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INTRODUCCION  
 
En la actualidad, el mundo se caracteriza por un ambiente extremadamente 
cambiante; debido a esta situación dinámica del entorno mundial, las 
organizaciones se encuentran en un estado de complejidad e incertidumbre, 
por lo que deben adaptarse al medio donde desarrollan su actividad productiva. 
Dicha adaptación es condición primordial para sobrevivir. “La empresa se 
enfrenta a un ambiente cambiante, dinámico, discontinuo e incierto, lo que ha 
llevado a muchas de ellas a perder las ventajas que las hicieron exitosas en 
años pasados”1.  
 
Este ambiente de cambio genera fuerzas exógenas, las cuales a su vez 
desarrollan tensión en las empresas, evidenciando la necesidad de cambios 
estructurales y comportamentales en ellas.  
 
Algunas fuerzas exógenas de mayor influencia son: la revolución 
tecnológica, (entendida como el incremento y cualificación de la tecnología) y 
la globalización. Estas conforman el nuevo ambiente competitivo, dentro del 
cual las organizaciones deben participar en un maratón con la competencia, 
para así lograr la excelencia. 
 
Ernesto Baena observa la competitividad como una realidad dinámica que 
constantemente se construye, tiene aspectos positivos: estimula el trabajo, 
obliga la superación personal, presta servicios de más calidad y está ligada a la 
capacidad tecnológica y a la capacidad de competencia 2  
 
                                                           
1 JIMÉNEZ, Andalaft. Modelo de análisis de competitividad de la empresa. En: 
Economía y Administración. No 58 (junio 2002); p 7-20.  
2 BAENA, Ernesto. Análisis de la capacidad tecnológica y competitiva de pymes del eje 
cafetero, aproximación a estudio de caso. En: Revista Scientia et technica año VI N14 
(2000); p 89-94 
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La globalización ha tenido influencias negativas en la economía de 
Latinoamérica debido a que no se estaba preparado para adaptarse a ella, 
Cordera expone que ”El cambio de la estructura productiva de América Latina 
no es suficiente para sostener la ecuación del desarrollo anterior a este 
proceso y esto ha desembocado en el empobrecimiento masivo y mayor 
concentración del ingreso y la riqueza”3. Si esta fuerza exógena del cambio, 
como es la globalización, representa una debilidad, se debe convertir en una 
oportunidad y así transformarla en una gran fortaleza. Kotter apoya este punto 
de vista al afirmar que “las economías globalizadas generan mayores 
oportunidades para todos y conllevan a buscar mejoras importantes para 
sobrevivir y prosperar”4. 
 
Las organizaciones deben evolucionar y adaptarse, ya que con la apertura de 
las fronteras, y el rápido establecimiento de empresas extranjeras, es necesario 
ofrecer productos y servicios por encima de la competencia que garanticen la 
supervivencia y alta rentabilidad de inmediato y mediano plazo; desde el punto 
de vista operativo, según Sarache, la empresa debe ofrecer precios 
competitivos, productos de excelente calidad y un alto nivel de servicio al 
cliente5; finalmente Porter considera que “las empresas logran ventaja frente a 
los mejores competidores del mundo a causa de retos y presiones que éstos 
les imponen”6. 
                                                           
3 CORDERA, Rolando. Globalidad sin equidad: notas sobre la experiencia 
latinoamericana. En: Revista mexicana de sociología. Vol. 62, No. 4 (oct - dic 2000); p. 
21-41. 
4 KOTTER, John. El líder del cambio: un plan de acción del especialista en liderazgo 
de negocios más afamado del mundo. México : Mc Graw Hill,1997. p. 19-31. 
5 SARACHE, William. Justo a tiempo y manufactura modular: una alternativa para 
mejorar la competitividad en las plantas de confecciones. En Revista Universidad Eafit, 
No 117 (ene – mar 2000); p 49-58. 
6 PORTER, Michael. Ser competitivos: Nuevas aportaciones y conclusiones. Bilbao : 
Deusto Ediciones,1999. p 187-167. 
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1.1.  PROBLEMA DE INVESTIGACION 
 
1.1.1 Pregunta de investigación  
 
¿Bajo la teoría de recursos y capacidades, cómo incide la adaptación al cambio 
en la creación de capacidades como fuentes de  ventajas competitivas para la 
mediana y grande empresa de confección en el Eje Cafetero? 
 
1.1.2. Objetivos 
 
Objetivo General  
 
Explicar la incidencia que tiene la adaptación al cambio en la creación y 
renovación de capacidades, a través de  la teoría de recursos y capacidades, 
que permita generar ventajas competitivas para las medianas y grandes 
empresas del sector de la confección del eje cafetero    
 
Objetivos Específicos 
 
Desarrollo Teórico 
• Analizar  los referentes teóricos sobre el cambio, para explicar su  
influencia en la organización para la generación de capacidades en las 
áreas humanas, tecnológicas, comerciales y  organizativas. 
• Analizar el potencial estratégico de las capacidades generadas por el 
cambio, para generar renta bajo el modelo de Barney y otros7 (valiosos, 
escasos, difíciles de imitar, sin sustitutivos)  
 
Evidencia Empírica 
• Verificar empíricamente  la incidencia de la  adaptación al cambio en  la 
creación y renovación de capacidades (flexibilidad, capital humano y 
                                                           
7 COLLIS y MONTGOMERI; GRANT, Barney. Las competencias distintivas  basadas 
en activos intangibles. En: MORCILLO  P. Y FERNÁNDEZ – AGUADO J Eds. 
Dirección estratégica. Barcelona: Editorial Ariel  2002 p 83-130 
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gestión por competencia, profundidad de liderazgo, aprendizaje, 
conexión con el cliente, claridad estratégica), para mejorar los resultados 
de la organización y en consecuencia generar  ventajas competitivas en 
el sector de la confección de la mediana y grande empresa del eje 
cafetero.  
 
 
1.1.3. Hipótesis de investigación 
 
 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
VARIABLE DEPENDIENTE 
 
 
 
CAPACIDADES 
ESTRATEGICAS 
 
¾ Flexibilidad 
¾ Capital humano y 
Gestión por 
competencia 
¾ Profundidad de 
liderazgo 
¾ Aprendizaje 
¾ Conexión con el 
cliente 
¾ Claridad estratégica 
AMBIENTE DE 
CAMBIO 
¾ GLOBALIZACIÓN 
¾ DESARROLLO 
TECNOLOGICO 
INCIDE 
 
VENTAJAS 
COMPETITIVAS 
INCIDE 
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 Planteamiento : 
 
 
Hi: La adaptación al cambio genera capacidades, 
 que permite a la empresa disfrutar de ventajas  
competitivas sostenibles 
 
H1: 
El ambiente de cambio incide en la generación de  flexibilidad en las empresas 
medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero  
 
H2:  
El ambiente de cambio incide en la generación de capacidades en los recursos 
humanos en las empresas medianas y grandes del sector de la confección del 
eje cafetero  
 
H3: 
El ambiente de cambio incide en la generación  de profundidad de liderazgo en 
las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero  
 
H4:  
El ambiente de cambio incide en la generación  de aprendizaje en las 
empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero  
 
H5:  
El ambiente de cambio incide en la generación  de conexión con el cliente en 
las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero  
 
H6:  
El ambiente de cambio incide en la generación  de claridad estratégica en las 
empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero  
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1.2.CARACTERÍSTICAS DE LA POBLACIÓN OBJETO DE 
ESTUDIO 
 
El sector de la confección estuvo representado a nivel nacional por mucho 
tiempo, por empresas sólidas en infraestructura y personal capacitado. El 
ambiente de cambio representado en sus dos grandes fuerzas (nuevas 
tecnologías y globalización) hicieron que algunas de éstas no sobrevivieran, al 
no alcanzar los estándares mundiales, las sobrevivientes han logrado una 
mayor cobertura internacional pero se han rezagado en el mercado nacional.  
    
En el año 2000, las exportaciones de textiles y confecciones colombianas 
contabilizadas por Proexport, alcanzaron US$788, millones lo que representó 
un incremento del 20% con respecto a 1999. Los mercados más importantes 
de importaciones colombianas son Estados Unidos (49%), Latinoamérica (40%) 
y Europa (11%)8. A pesar del crecimiento de sus exportaciones, Colombia no 
está en condiciones de competir en el mercado estadounidense con productos 
sencillos de maquila, donde el valor agregado es pequeño, y no cuenta con las 
ventajas arancelarias, ni el reducido costo de la mano de obra de varios países 
miembros de la Iniciativa de la Cuenca del Caribe (CBI). Sin embargo, las 
confecciones colombianas se distinguen de otros países del CBI en que se 
orientan hacia productos más elaborados, como blue jeans, vestidos de señora, 
ropa infantil y ropa interior, los cuales tienen mayor valor agregado, son más 
costosos de producir y requieren una mano de obra más calificada. 
 
Este ambiente de cambio introducido por la globalización y por la revolución 
tecnológica en el sector de la confección genera la necesidad de diferentes  
capacidades para enfrentar los nuevos modelos tecnológicos, nuevos sistemas 
de producción y las nuevas formas organizacionales. Lo anterior se puede 
                                                           
8 VIVANCO, Fermín; NAWAR, María Elena y NOVOA, Carlos. Vinculaciones 
empresariales en la industria de la Confección. Documento del banco interamericano 
de desarrollo Colombia, may 2002: Avalaible from Internet: <http://www.iadb.org/exr/> 
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percibir en varios casos, uno de ellos es el de Antonella (empresa colombiana 
de confección de ropa interior femenina), que con el apoyo de la línea de 
crédito IFI – de Colciencias, desarrolló nuevas capacidades en innovaciones 
tecnológicas en el diseño, corte y confección, con el fin de sostener su 
competitividad9.  
 
La industria de la confección en el eje cafetero: Caldas, Risaralda y Quindío 
concentran unas 1.400 empresas de la confección, lo cual representa 
aproximadamente el 20% de empresas y empleos del sector en el país. Esta 
concentración de empresas posiciona al eje cafetero como uno de los núcleos 
más importantes de fabricación de textiles y confección del país. Las empresas 
confeccionistas más grandes tienen contacto directo con el mercado 
norteamericano, al que venden ropa de alto valor agregado.  A pesar de las 
perspectivas de crecimiento, desde 1997 los incrementos anuales de las 
exportaciones de confecciones coexisten con disminuciones progresivas de las 
utilidades de las empresas del sector. Este último hecho ha producido una 
disminución progresiva de las inversiones. Los empresarios señalan como 
principales causas las tendencias de la industria, que da preferencia a los 
pedidos de pequeño volumen con cambios frecuentes en las especificaciones y 
cortos períodos para la preparación de los pedidos. 
 
Por las condiciones de precio de las materias primas, de maquinaria disponible 
y cargas salariales de impuestos y de transportes, el sector de la confección en 
Colombia sólo es rentable si trabaja con más de un 60% de eficiencia. Esto 
determina el nivel mínimo requerido al personal en las empresas colombianas. 
De acuerdo con los empresarios, para conseguir una eficiencia entre el 60% y 
el 70%, un empleado sin la formación adecuada puede requerir entre 3 ó 4 
años en su puesto de trabajo. 
 
En el eje cafetero, la necesidad de la formación se ve agravada por la alta 
rotación del personal que genera una constante entrada de mano de obra 
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nueva, menos eficiente y cualificada. Con frecuencia, las empresas medianas y 
grandes forman su mano de obra. Sin embargo, debido a la falta de 
conocimientos de modelos de formación, el tiempo dedicado a la formación en 
planta es excesivamente largo, y con frecuencia necesitan hasta 24 semanas 
para obtener los mismos resultados que se podrían obtener en cursos de 9 
semanas en entidades formadoras apropiadas. La formación es vista como una 
causa más de la reducción del margen de utilidades que como una fuente de 
futuros beneficios. 
 
Además de la tradicional capacitación de la mano de obra directa, es necesaria 
la capacitación de los técnicos medios y de la gerencia de las empresas. Los 
técnicos medios son los responsables del mantenimiento y aumento de la 
productividad y la calidad. Por su parte, la gerencia es la responsable de los 
saltos productivos de las empresas y de ligar dichos saltos a estrategias 
comerciales que permitan diversificar productos, lograr nuevos clientes y 
aumentar ventas. 
 
Es importante analizar el comportamiento que se va a registrar en el mercado 
luego de poner fin al Sistema de Cuotas controlado desde la Organización 
Mundial del Comercio (OMC).El mercado demostró un ambiente de cambio 
asombroso, generando una competencia desmedida y en la cual sólo se puede 
participar siempre que haya preparación para hacerlo. 
 
Son condiciones nuevas en las que países como China van a tener una gran 
influencia porque su capacidad para llegar con productos a Estados Unidos es 
inconmensurable, el pago de la mano de obra tiene unos costos muy 
económicos, a los que difícilmente se les puede hacer competencia, y mientras 
esto representa ganancias para los productores chinos, para los empresarios 
del eje cafetero no.  
 
 
                                                                                                                                                                              
9 Ver más información en http://www.colciencias.gov.co/agenda/pn33.html 
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De seguir bajo estas circunstancias se hace necesario lograr el fortalecimiento 
del sector productivo colombiano y por ende del eje cafetero hacia el mercado 
internacional para aprovechar el ambiente de cambio y dar nuevas fuentes de 
ventajas competitivas a través de capacidades en las áreas humanas, 
tecnológicas, comerciales, financieras, organizativas, y directivas 
 
Desde la perspectiva de los proveedores al mercado de los Estados Unidos 
(empresarios del sector de la maquila) un problema es la falta de flexibilidad de 
la mano de obra y señalan dos aspectos : la alta rotación por la cual la mano de 
obra pasa de una empresa a otra debido a informaciones de que se paga un 
salario más elevado y la rigidez y resistencia al cambio de tareas, por ejemplo 
la elaboración de pantalones de algodón cortos (shorts) a pantalones de 
algodón largos, o camisas de manga corta por la elaboración de camisas de 
manga larga. Otro problema son los costos asociados a las condiciones de 
trabajo (seguridad social, salarios, conflictividad laboral, etc) 
Los factores ligados a la productividad y la competitividad son evaluados por la 
inversión extranjera, conjuntamente con el clima de estabilidad y los requisitos 
que existen en cada país para operar, a la hora de decidir en cual país invertir. 
Por ejemplo en las operaciones de maquila de vestuario de ropa de marca: 
vestidos para hombre y mujer, que exigen operaciones más complejas, el nivel 
educativo y la capacitación de la fuerza de trabajo se convierten en factores 
importantes para el desarrollo de sus actividades en las multinacionales. 
 18
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPITULO 2 PILAR TEORICO
 19
 
 2.1. AMBIENTE DE CAMBIO 
 
 
Una barca es útil para cruzar un río, pero una vez atravesado el río ya no 
es necesario proseguir el camino llevando la barca en la espalda. 
Swami Shankarananda Giri  
 
La palabra cambio, según indica el la real academia de la lengua10 es "acción o 
efecto de cambiar", que a su vez es dar, tomar, poner una cosa en otra, mudar, 
variar, alterar. La palabra ambiente para Hawley hace relación a: “Todos los 
fenómenos que son externos e influyen de manera potencial o de hecho en una 
población bajo estudio”11, por ende, ambiente de cambio en las 
organizaciones se define para este trabajo como todos los fenómenos externos 
que inciden en la alteración de ciertas variables en las organizaciones. 
 
Vivimos en un ambiente de cambio, el universo minuto a minuto se transforma; 
la energía, la materia y la vida evolucionan a través de sus ciclos, personas u 
organizaciones, viven modificaciones internas por estar en medio de estas 
variables externas de cambio. Jauli y otros reiteran este hecho al afirmar que 
“Las cosas cambian fuera de la organización y al entrar en contacto con ella la 
transforman, el proceso nunca vuelve a ser igual”12. La organización de hoy no 
es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen en el mundo influyen 
                                                           
10 REAL ACADEMIA DE LA LENGUA., Diccionario de la lengua española. Madrid: 
Espasa – Caplpe, 1984.  
11 HAWLEY, A. Ecología Humana. Madrid: Tecnos, 1991. p. 330 
AMBIENTE DE CAMBIO 
Globalización Desarrollo 
Tecnológico 
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notoriamente en su diario accionar, por esto, cada uno de los componentes de 
ella, deben moldearse para ajustarse óptimamente a estos cambios. 
 
Cualquier cambio realizado en la organización es único, interiormente afecta en 
diferentes grados las relaciones de poder, estabilidad de roles y satisfacción 
individual. Es ineludible que el cambio no es constante en las empresas por tal 
motivo se concluye que varía el grado en que cada una de ellas desarrolla 
mecanismos de respuesta. 
 
Existe un consenso respecto a que el cambio es una realidad que afecta 
fuertemente a las organizaciones de hoy, de hecho lo único sólido a lo cual es 
posible aferrarse es a la certeza de que cualquier cosa que pasa hoy, ya habrá 
cambiado al día siguiente, incluso la palabra cambio se ha hecho familiar en las 
más diversas organizaciones y se ha convertido en un protagonista del 
quehacer empresarial. Hoy, el paradigma presente y futuro parece ser: “quien 
no se adapte al cambio morirá en el camino”. El ambiente en general que 
envuelve a las organizaciones está en continuo movimiento y es dinámico, 
exige una elevada capacidad de adaptación de supervivencia.  
 
El cambio es una cadena de ciclos que genera inesperadamente oportunidades 
para comenzar transformaciones, por esto la organización debe decidir si toma 
estas oportunidades o si continúa sin cambio, de ella es la decisión de cambiar 
soltando lo anterior y abriendo la posibilidad incierta de que el eslabón 
siguiente represente crecimiento y fertilidad.  
 
Para Hall “en ocasiones el cambio se da virtualmente de forma forzada, contra 
la voluntad de las organizaciones, mientras que en otras ocasiones el cambio 
es algo abiertamente buscado y abrazado. El cambio puede generar 
crecimiento, degradación o modificación en forma”13, no podemos definir el 
                                                                                                                                                                              
12 JAULI Isaac; REIG Enrique y SOTO Eduardo. Gestión del cambio en las 
organizaciones. México: CV ediciones,  2000. p. 18-69 
13  HALL, Richard. Organizaciones, estructura, Procesos y resultados. México: Prentice 
Hall, 1996.  199-297 
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momento exacto en el cual se debe producir el cambio, la organización debe 
comprender el ambiente externo y tomar la decisión de cambio en el momento 
indicado. Hall observa este momento forzado por el ambiente externo “La 
supervivencia organizacional, o evitar la muerte es por supuesto la prueba final 
de una organización, pero en cualquier momento, a menos que la muerte sea 
en realidad inminente lo que sucede en una organización está basado en las 
metas y presiones ambientales”.14  
 
Las fuerzas exógenas más representativas que desarrollan tensión en las 
empresas evidenciando la necesidad de cambios estructurales y 
comportamentales son: la revolución tecnológica (entendida como el 
incremento y cualificación de la tecnología) y la globalización; estas 
conforman el nuevo ambiente competitivo, al interior del cual las 
organizaciones deben participar  a  maratón con la competencia, para así lograr 
la excelencia. Calderón15 en su estudio plantea que existe en las empresas 
estudiadas semejanzas sobre las fuerzas que generan los procesos de 
modernización y reestructuración “En todas prevalecen factores externos, pues 
los cambios relacionados con la globalización y específicamente con la 
apertura que inició el país al comenzar la década, aumentaron las exigencias 
de competitividad de las organizaciones en particular. Estos condicionantes 
externos se convirtieron en motor de fuerzas internas”. La globalización de los 
mercados, la apertura económica, la influencia de los medios masivos de 
comunicación, los cada vez mayores accesos a la educación e información, la 
estandarización, el afán de sobrevivir empresarialmente en medios muy 
competitivos entre otros…, han volcado las organizaciones a tener en cuenta y 
a apropiarse de varios aspectos como: innovación tecnológica, novedosos 
sistemas de información, nuevos conceptos gerenciales centrados en la 
capacidad de gestión para lo cual enfatizan en la búsqueda de personas 
eficientes, eficaces y sobre todo comprometidas. 
                                                                                                                                                                              
 
14 Ibid., p 199-297 
15 CALDERON,Gregorio. Proceso de transformación y su impacto sobre el talento 
humano: Revista Ascolfa. Medellin. Primera edición. (Octubre 2002); p 9-45, 
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2.1.1. La globalización 
 
Para Ulrich, 16 afirmar que vivimos en una aldea global, confirma el hecho de 
pensar que cualquier empresa que tenga éxito podrá conseguir presencia y 
reconocimiento global. La apertura de los mercados mundiales y la 
globalización, han significado la llegada de nuevos competidores a los 
mercados internos de las naciones y esto a su vez ha cambiado el escenario 
de los negocios.  
 
Mendoza en su escrito “los desafíos gerenciales de la globalización” considera 
que “La globalización ha estimulado la competitividad desde tres ángulos: la 
búsqueda permanente del aumento de valor para el cliente, la reducción de los 
costos unitarios de producción y la extracción de competitividad de la 
sociedad”17. 
 
Actualmente la globalización hace que los dirigentes de los países modifiquen y 
asuman nuevas estrategias para traer nuevas inversiones que inserten las 
economías nacionales en los mercados internacionales y den viabilidad a sus 
proyectos macro y microeconómicos. Esto implica que la asignación óptima de 
los recursos, la eficiencia de la producción y la competitividad, sean los 
principios para establecer modelos de mejora en las economías18.La 
globalización al influir en la economía constituye un desafío y una oportunidad 
para las naciones, reduce los márgenes de maniobra pero a la vez libera las 
fronteras para el intercambio comercial y favorece el acceso de muchos (si no 
es que de todos) al progreso técnico19.  
 
                                                           
16 ULRICH David. Managament siglo XXI. Santa fe de Bogotá: Prentice Hall: 2000 p. 
255-260. 
17 MENDOZA José María. Los desafíos gerenciales de la globalización. En: 
Pensamiento y gestión Ediciones. Uninorte. No. 8 (Julio 2000); p. 68-82.  
18 LOPEZ , Pablo y AGUDELO, Alba Milena. Estrategias de competitividad frente al 
ALCA para las empresas manizaleñas del sector confecciones. Manizales, 2004, 150 
p. Trabajo de grado (ingeniero industrial), Universidad nacional de Manizales, Facultad 
de arquitectura e ingeniaría. 
 23
Debido a esto, las empresas han tenido que reformular sus negocios para 
enfrentar la dinámica de los mercados en mejor forma y apuntado a un 
resultado de excelencia. La llegada de nuevos competidores globalizados, ha 
contribuido a un replanteamiento de la estructura de precios (si es que estos 
son más baratos) y de calidad (si es que son mejores en sus atributos). Es 
necesario que el producto o servicio, local, tenga un mayor valor agregado en 
el soporte o en la relación proveedor – cliente. 
 
 
Desde el punto de vista del mercado globalizado, el cliente puede estar en 
cualquier parte del mundo lo que incide en el despliegue de una gestión de 
logística global, que debe satisfacer con los nuevos ciclos cortos de cliente y 
convertirse en una ventaja competitiva. Ulrich considera la logística global 
como una fuente crítica de diferenciación competitiva20 pues requiere una gran 
plataforma tecnológica y a su vez el conocimiento en la tecnología que la 
potencia; influyendo en los participantes de la cadena sin tener propiedad de 
los mismos, tiene como características el ser flexible y veloz para así poder 
vencer la volatilidad de condiciones.  
 
Desde el punto de vista laboral Tockman y Klein21 “consideran que la 
globalización abre nuevas posibilidades para el crecimiento y la creación de 
empleos, pero a la vez afecta los factores determinantes del empleo y los 
salarios necesitando regulación para evitar la competencia internacional 
desleal. Dadas las diferencias en dotación de recursos, se espera que las 
exportaciones de los países en desarrollo a los desarrollados, se concentren en 
bienes que requieran uso intensivo de mano de obra no calificada. Esto podría 
aumentar la demanda de esos tipos de trabajo y reducir la brecha entre las 
remuneraciones de la mano de obra calificada y no calificada. 
 
                                                                                                                                                                              
19CORDERA, Op. Cit., p. 21-41. 
20 ULRICH, Op. Cit., p 153-161. 
21TOKMAN Víctor y KLEIN Emilio. La estratificación social bajo tensión en la era de la 
globalización. En: Revista de la CEPAL,  OIT (Diciembre) 2000, No. 72, p. 7-30. 
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2.1.2. Desarrollo tecnológico 
 
“El desarrollo tecnológico se ve como una función empresarial orientado a la 
generación, adquisición y asimilación de las tecnologías necesarias para la 
producción de bienes y servicios”22 
 
Toda empresa debe ser capaz de crear estrategias tecnológicas basadas en el 
conocimiento de un conjunto de recursos tecnológicos que le permitan analizar 
con antelación los avances de sus competidores para posicionarse a través de 
la incorporación de nuevas tecnologías. Pavón plantea que “aunque la 
tecnología desempeña un papel fundamental en la competitividad de la 
empresa, también constituye uno de los factores intangibles que plantea mayor 
dificultad en su gestión”23. La globalización está obligando a una gestión 
internacional de la tecnología, lo que significa que toda empresa grande o 
pequeña debe ser capaz de diseñar y utilizar eficazmente estrategias 
tecnológicas que le permitan saber con mayor exactitud cuáles son los avances 
tecnológicos de sus competidores 24 . 
 
Algunos autores reconocen en esta variable una enorme fuente de 
competitividad, por ejemplo Porter quien confirma que la tecnología es 
considerada factor competitivo25, Mendoza piensa que el concurso del 
desarrollo tecnológico en la organización es valioso en la coordinación interna 
de un esfuerzo global, el análisis de clientes y la atención personalizada26, 
Freeman expone que la capacidad tecnológica es la fuente principal de la 
fortaleza competitiva de las empresas27, por ende y bajo esta concepción de 
competitividad se plantea como necesario en la organización mejorar el 
                                                           
22 INFANTE Miguel. La gestión tecnológica y la nueva empresa Colombiana. En: 
Revista de administración de negocios, Santafé de Bogotá. N23. (Septiembre – 
Diciembre 1994; p. 29-36. 
23 PAVÓN, J. Gestión de la innovación: Un enfoque estratégico, centro internacional 
Carlos V, Madrid: Ediciones Pirámide, 1997. 
24 BAENA, Op. Cit., p 5.  
25 PORTER, Michael E. Competitive Advantage. En : The Free Press. New York. Ch. 1 
(1985); p 11-15. 
26 MENDOZA, Op. Cit., p 68-82. 
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esfuerzo tecnológico para asegurar la competitividad a corto, mediano, y largo 
plazo.  
 
El desarrollo tecnológico es un factor crítico y primordial considerando el 
ambiente global de los negocios y la tendencia a la conectividad de las 
empresas. El sector debe considerar seriamente incluir la tecnología sobre todo 
de información desde una perspectiva estratégica, a fin de generar valor a 
partir de ella, de tal manera que le permita crear nuevos negocios, servicios 
con mayor velocidad de respuesta y por ende mayor oportunidad. Los usos 
estratégicos de la tecnología de información deben favorecer los procesos de 
interconexión no solo interno sino externo (por ejemplo con los clientes, los 
proveedores y el mercado), en lugar de plantear soluciones basadas en el uso 
intenso de Internet, que implique hasta la reconfiguración de modelos de 
negocios. Son recomendadas, soluciones basadas en sistemás integrados de 
información orientada, serían de vital importancia ya que estos contribuyen 
también a apoyar la optimización de la cadena de suministros, de la gestión de 
clientes de forma muy significativa.  
 
                                                                                                                                                                              
27 FREEMAN, Christopheer. Cambio técnico y productividad. Finanzas y desarrollo. 
Washington, D. C. : FMI, Sep. 1989. 
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2.2. ADAPTACION EMPRESARIAL Y CREACION DE 
CAPACIDADES  
 
La relación organizacional - ambiental es dinámica. Meyer y Brown 1977 
 
 
El cambio además de ser ineludible e inevitable es necesario para la 
supervivencia organizacional. Los hechos y las ideas se alteran rápidamente, el 
tiempo se acorta para planear, experimentar y actuar. En la era de la 
globalización y la interdependencia, los cambios pequeños alteran diariamente 
las relaciones entre empresas, regiones y países: mercados cada vez más 
saturados, productos competitivos en calidad y precio, y ventajas tecnológicas 
extremadamente temporales.28  
 
Como las influencias externas y las variaciones internas no se pueden dominar 
y los controles no son absolutos, no hay estabilidad: las organizaciones 
siempre se modifican de alguna manera, aún sin tener noción del sentido de la 
                                                           
28 MOTTA, Paula Roberto. Transformación organizacional. Bogotá: ediciones Uniandes 
facultad de administración: alfaomega, 2001. p 1- 208. 
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dirección29. Dado que las fuerzas externas por lo general afectan a todas las 
empresas del sector industrial, la clave se encuentra en las distintas 
habilidades de las mismas para enfrentarlas30.  
 
Como premisa básica en la teoría ecológica, Hanna expone que las 
organizaciones son sistemas abiertos y constantes adaptadores a su 
ambiente31; así pues, al ser vistas bajo esta teoría, la organización no debería  
crear resistencia a los factores externos; en lugar de ello, buscan activamente 
indicios de creación de ventajas diferenciadoras. Haeckel afirma que “En lugar 
de resistirse al cambio, las organizaciones buscan activamente sus indicios. Lo 
hacen no sólo para mejorar su velocidad de reacción sino para detectar 
diferencias significativas... Al mismo tiempo, y sistemáticamente, buscan 
indicios tempranos de nuevas capacidades que pudieran permitirles responder 
mejor a las necesidades que se hayan identificado “32 
 
Esta búsqueda es apoyada en la esperanza de que en el futuro esta 
adaptación genere crecimiento, Haeckel piensa “Una vez que las 
organizaciones de percepción / respuesta mejoran en el proceso de moverse 
rápidamente por el ciclo de adaptación, experimentan los efectos de los 
rendimientos crecientes.”33 
 
Las organizaciones necesitan adaptarse a los diferentes ambientes creados por 
estas fuerzas exógenas (globalización y desarrollo tecnológico) y eso requiere, 
como ocurre con los individuos, aprender las lecciones intelectuales y 
emocionales de la experiencia. En este proceso de adaptación al cambio, las 
organizaciones buscan desarrollar ciertas variables para facilitar la 
                                                           
29 MOTTA, Op. Cit,. p. 1- 208. 
30 MARULANDA, Ernesto. Colombia frente al fenómeno de la competitividad. En: 
Revista Scientia et technica, año VII No. 17. (Diciembre 2001); p 89-94. 
31 HANNA, M. T.y FREEMAN, J.. The Population Ecology of Organizations. American 
Journal of Sociology, (1977). p 929 - 964. 
32 HAECKEL, Stephan. La empresa adaptable: en la era de la información 
asimilar los cambios no es todo, es lo único. México, Mac Graw-Hill, 2002 p. 77 
–95. 
33 HAECKEL, Op. Cit,. p 88. 
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transformación, Child, J., and Kieser consideran que estas características son 
“beneficios del crecimiento, mejorará el poder competitivo o la aprobación 
pública mediante la eficiencia o la racionalización, mediante la incorporación de 
avances tecnológicos, creación de capacidades tecnológicas para responder 
de manera flexible al cambio externo” 34 
 
Cabe anotar que Katz y Kahn35 piensan que “la empresa crea cierta resistencia 
a adaptarse al cambio por los siguientes motivos: 
 
1. Buscan estabilidad, todas las metas empresariales tratan de buscar solidez, 
el sistema de pago e incentivos están diseñados para ello. 
2. Desconfían que los cambios locales puedan ser expandidos en toda la 
organización. 
3. Hay inercia individual y de grupo 
4. El cambio puede afectar la estabilidad o existencia de ciertos cargos. 
5. El cambio puede afectar la estabilidad o existencia del poder. 
 
2.2.1 Condiciones del medio ambiente  
 
La organización en este proceso toma como guía ciertas condiciones o pautas 
externas que le dan medios para esta transformación, al respecto 
Stinchcombe36, presentó como conclusión de su trabajo de investigación 
“Organizations and social structure” que el contacto de la organización con 
ciertas condiciones tecnológicas, legales, económicas, ecológicas entre 
otros…, generaban en las empresas desarrollos organizacionales. Estas 
condiciones se definían así:  
 
 
                                                           
34 CHILD, J., and KIESER, A. Development of organizations over time. En: Handbook 
of Organizational Design Nystrom, New York: Oxford. (1981). 
35 KATZ, D. and R.L. KHAN. The Social Psychology of Organizations. New York: John 
Wiley & Sons. 2a ed. 1978. P 414-445 
36 STINCHCOMBE, A. L. Organizations and social structure. En: J. G. March 
Handbook of Organizations. Chicago. (1965); p. 142- 193. 
 29
 
2.1.1 Condición tecnológica: 
Las empresas no existen en el vacío, el desarrollo tecnológico aumenta el 
potencial de relacionarlas con el medio ambiente. Esta condición tecnológica 
no solo es vista como parte de las ciencias duras, sino también, como todas 
aquellas ideas nuevas provenientes de investigación, casualidad o práctica que 
entran en circulación y contacto con las empresas, las cuales posteriormente 
las apropian dejando atrás su particularidad para hacerlas parte del Know How.  
Los cambios tecnológicos no son constantes para todas las organizaciones por 
ende varía los mecanismos que se deben desarrollar para encararlo. 
 
2..2.2. Condición legal: 
Las organizaciones deben vivir con leyes y reglamentos federales, estatales y 
locales como parte importante de sus ambientes, imponen condiciones de 
operación desde generación de reportes mensuales hasta restricciones en las 
compras de insumos, por ejemplo la preocupación por el ambiente se ha 
reflejado en leyes y reglamentos relativos a la contaminación que han afectado 
a muchas organizaciones. Lo anterior ha contribuido a que muchas de estas 
empresas busquen recursos que estén en los rangos admisibles por ellas, sea 
en su propio país o en otras industrias mundiales. 
 
Las empresas no siempre tiene ese toque altruista ante ciertas imposiciones 
legales, tratan de buscar el de mayor beneficio, prueba de ello es la 
confrontación de Estados Unidos frente a la Organización mundial del comercio 
por al eliminación de cuotas mundiales, o la lucha de ciertos sectores 
industriales por la aprobación del tratado de libre comercio en Colombia.  
 
2.2.3. Condición Económica: 
Se refiere al estado de la economía en la cual se mueve cada organización. 
Pennings opina que “la disponibilidad del recursos financieros es una condición 
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básica para la organización”37, en periodos de dificultades los cambios 
económicos afectan más en las áreas que son menos necesarias para el logro 
de sus metas globales, se le da prioridad a lo realmente importante para la 
empresa, concluyendo así que las condiciones económicas determinan en las 
organizaciones la respuesta de estas a las situaciones.  
 
2.2.4. Condición Ecológica:  
Desde el ambiente ecológico social, una organización ubicada en una zona 
urbana tendrá mayor posibilidad de generar contactos, relaciones e 
intercambios con otros entes que una ubicada en una zona rural. 
 
Desde el ambiente ecológico físico las organizaciones se ven afectadas por 
factores como el clima, pues lo anterior implica tener sistemas de enfriamiento 
y calentamiento según sea el caso. Adicional a lo anterior las condiciones 
geográficas limitan la forma de adjudicación de recursos, los costos de las 
organizaciones se aumentan si está lejos de sus proveedores, clientes y 
mercados. 
Está demostrado que las empresas afectan el medio en que se desenvuelven, 
a través de sus desperdicios, por ello la generación de diferentes políticas 
ambientes proteccionistas del medio.  
 
2.2.5  Medio Ambiente y desarrollo de capacidades 
 
En la teoría ecológica Mc Kelvey y Aldrich38 afirman que las organizaciones que 
sobreviven a través del tiempo son seleccionadas por el medio ambiente y en 
este proceso implementan cuatro principios: 
 
                                                           
37 PENNINGS, J.M. Organizational Birth Frequencies: En: Empirical Investigation, 
Administrative Science Quarterly, (1982) p.120-144. 
 
38 KELVEY y ALDRICH H. Populations, Natural Selection, and Applied Organizational 
Science. Administrative Science Quarterly, (1983);p101-128. 
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 El primero es la variación con propósito, o sea cuando las presiones del 
medio ambiente de cambio generan el desarrollo de capacidades como 
canales de adaptación. 
 
 El segundo se refiere a la selección natural, la empresa en sus variaciones 
adquiere en menor o mayor cantidad recursos y esto le da una menor o 
mayor probabilidad de continuar, estos recursos no solo son financieros 
sino que son además personal, poder político y legitimación. 
 
 El tercer principio se refiere a la retención y difusión, lo cual se refiere a la 
transmisión de capacidades y competencias de los empleados por 
contrataciones externas de personal con experiencia, o por desarrollos 
nuevos e innovaciones. “Las capacidades y competencias son aquellas que 
han permitido que la empresa sobreviva, se vuelven sumamente valiosas u 
obsoletas como efecto de los cambios tecnológicos” 39 
 
 El cuarto es la lucha por la existencia, competir con otras organizaciones 
por recursos escasos, aprovechando los periodos de riqueza de recursos 
para prever los periodos de escasez .  
 
De otro lado Jauli y otros propone que “la gestión del cambio es introducirse a 
la dinámica misma de la transición, conducirla, guiarla, valerse de su fuerza, de 
su inercia, de su poder y de esa forma beneficiarse de su tendencia y del 
propósito de las personas”40, por ende al identificar hacia donde este ambiente 
de cambio lleva las cosas, la organización sabrá si es mejor adherirse a esas 
fuerzas o si espera un mejor momento para ejercer un cambio de capacidades 
en su organización.  
 
Por otro lado Kotter sostiene que existen ciertas fuerzas económicas y sociales 
que impulsan la necesidad de cambio fundamental en la organización: cambio 
tecnológico (comunicación  más rápida, transporte más eficiente, redes de 
                                                           
39 KELVEY, Op. Cit., p. 101-128. 
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información), integración económica internacional (menos aranceles, monedas 
con cambios flotantes, mayores flujos de capital mundial), maduración de 
mercados (exportadores más agresivos, reducción, regulaciones), caída de los 
regímenes comunistas y socialistas (más países capitalistas, más 
privatización).41 
 
Finalmente encontramos que estas adaptaciones se generan en la empresa 
para buscar ciertos objetivos principales: asegurar los beneficios del 
crecimiento, mejorar el poder competitivo, negociar acuerdos y crear 
legitimidad de operaciones, flexibilidad y mejora de técnicas de producción42. 
 
 
 
                                                                                                                                                                              
40 JAULI, Op. Cit., p. 18-69 
41 KOTTER, Op. Cit., p. 19-31. 
42 CHILD Y KIESER, Op. Cit., p. 5-10. 
 33
 
 
2.3. CAPACIDADES Y COMPETITIVIDAD  
 
 
 
2.3.1 Definición Competitividad 
 
El diccionario de la lengua española define competitividad como “la capacidad 
de competir en un contexto de competencia global de empresas, regiones y/o 
países, se refiere además a la habilidad de competir en los mercados”43. En la 
actualidad se conoce que las empresas más competitivas son aquellas que 
                                                           
43 REAL ACADEMIA ESPAÑOLA., Op. Cit., p 154.  
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logran desarrollarse exitosamente a través de mejores prácticas de actuación 
empresarial. 
 
En el panorama mundial las grandes empresas transnacionales e inversionistas 
toman los sectores principales de otras naciones como centros de operación y 
las organizaciones de los países pequeños quedan con tan solo una 
alternativa: revisar sus estrategias y políticas para lograr niveles mínimos de 
competitividad que les permita sobrevivir.  
 
En el pasado la competitividad de las empresas dependía de los recursos 
tradicionales; en otras palabras, el desempeño de la industria se explicaba por 
la rentabilidad de los productos; con el desarrollo industrial esta creencia se 
derrumbó pues se empezó a encontrar empresas que no gozaban de estos 
atributos y generaban rentas adicionales, reconociendo así, que la 
competitividad depende de recursos y capacidades escasas y no 
necesariamente de estos recursos tradicionales (terreno, mano de obra, entre 
otros). 
 
Porter44 al presentar su esquema de las 5 fuerzas le mostró al mundo que al 
interior de la empresa existen ciertos recursos que la diferencia de otras, en 
estudios posteriores se observó que la empresa acumula recursos y 
capacidades que la singularizan y delimitan su potencial competitivo. La teoría 
de recursos y capacidades, encuadra un conjunto de aportaciones que tienen 
como rasgo común la heterogeneidad de recursos y su imperfecta movilidad45 
Debido a ello las organizaciones deberán velar por identificar, desarrollar y 
proteger aquellos recursos y capacidades que generen una ventaja competitiva  
 
                                                           
44 PORTER, Michael E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and 
Competitors. New York: The Free Press, 1980. 
45 VENTURA, Juan. Análisis dinámico de la estrategia empresarial: un ensayo 
interdisciplinar, Madrid España: Editorial civitas, , 1996 p. 85 
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Cesar Camisón uno de los escritores de esta teoría, observa la competitividad 
literalmente como “la capacidad para competir”46 y por ello bajo su concepto se 
vuelve básico el problema de ser competitivos, siendo primordial la capacidad 
de anticipación y respuesta a los retos del entorno. De allí se deduce que el 
éxito de una organización se da a través de la gestión eficiente de los recursos 
y del desarrollo de estrategias que permitan finalmente la generación de 
ventajas competitivas. 
 
Juan Ventura47, sustenta que estas estrategias dependen de los recursos y 
capacidades que posee o controla la organización y que éstos son 
idiosincrásicos, formados por vivencias pasadas y repetidas por un colectivo 
formador de las capacidades organizacionales.  
 
En su investigación, Camisón define la ventaja competitiva como las 
características diferenciales que las organizaciones tienen ante sus 
competidores y resulta de valor que la empresa sea capaz de crear para los 
compradores 48, esta será percibida por reducción en los costos de los artículos 
y/o servicios o por características únicas del articulo y/o servicio.   
 
 
 
2.3.2 Competitividad y la teoría de recursos  
 
La Teoría de Recursos se fundamenta en investigar los recursos y capacidades 
de una empresa, para explicar mediante su posesión, las diferencias en las 
mejores prácticas de actuación empresarial, determinada organización 
empresarial dentro de su negocio49. De ahí se deduce que los elementos 
centrales del análisis y estudio son precisamente los recursos y capacidades 
                                                           
46 CAMISÓN, Cesar. La Competitividad de la pyme industrial española: estrategias y 
competencias distintivas, Madrid España: Editorial civitas , 1997 p. 44.  
47 VENTURA, Op. Cit., p 11 –69. 
48 CAMISON , Op. Cit., p 44.  
49 MORCILLO, P. La gestión de la investigación y desarrollo: una estrategia para 
ganar. Editorial Pirámide, Madrid, 1989. p. 15. 
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estudiados como la naturaleza de las competencias básicas y su valor como 
fuentes de ventajas competitivas 
 
Recurso, en sentido amplio, se entiende como aquel medio que sirve para 
alcanzar un objetivo marcado de antemano. Esta definición de recurso incluiría 
también el concepto de capacidad, es decir, las capacidades de una empresa 
serán también recursos con los que ésta cuenta. Los recursos en sentido 
estricto serán definidos como los inventarios de factores disponibles que son 
poseídos o controlados por la empresa.  
 
La capacidad sería la facultad de gestionar adecuadamente los recursos para 
realizar una determinada tarea dentro de la empresa. Por lo tanto, las 
capacidades se refieren a la competencia de una empresa para desplegar los 
recursos, usualmente en combinación, usando procesos organizativos, para 
producir un fin deseado50. Los recursos son la fuente de las capacidades de la 
empresa y las capacidades son la principal fuente de sus ventajas 
competitivas. Pero las capacidades no sólo se limitarán a organizar 
coordinadamente un conjunto de recursos, sino que incorporan interacciones 
complejas entre personas y otros recursos que se compone la empresa51.  
 
Las capacidades son básicamente consecuencias de la acción de la dirección 
para movilizar los recursos mediante la generación de un sistema de rutinas 
organizativas y de una cultura, resultado de un proceso de aprendizaje 
colectivo52. Las capacidades también serán recursos al alcance de la empresa, 
de carácter organizativo, que permitirán dinamizar el resto de recursos que 
posee una organización empresarial.  
 
El enfoque basado en los recursos los identifica como la fuente de ventajas 
competitivas. Pero no basta con tener una ventaja competitiva, además ésta 
                                                           
50 AMIT, R. y SCHOEMAKER, P . Strategic assets and organizational rent. En: 
Strategic Management Journal. Vol. 14, (1993) p. 33-46. 
51 CAMISON, Op. Cit., p. 2  
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debe ser sostenible en el tiempo y la empresa debe poder apropiarse de las 
rentas que genera. La competitividad de la empresa depende entonces de su 
capacidad para configurar una cartera de recursos únicos, que le confieran una 
serie de competencias distintivas53. La organización de hoy debe buscar 
recursos y capacidades duraderos, difíciles de identificar y en los cuales la 
empresa poseerá clara propiedad y control sobre ellos. 
 
Barney señala que los recursos estratégicos están distribuidos de forma 
heterogénea entre las empresas54, que estos recursos marcan una diferencia 
de desempeño, que las diferencias son estables en el tiempo y que existen 
cuatro características o indicadores del potencial de los recursos de la empresa 
para generar una ventaja competitiva sustentable: valioso, raro, inimitable e 
insustituible. 
La competitividad es uno de los factores de mayor importancia para las 
empresas en los actuales momentos. El fenómeno de la globalización, y con él 
la sociedad del conocimiento, ha colocado este factor como prioritario para la 
permanencia de la empresa, hoy se sabe, que “la competitividad depende de la 
innovación y desarrollo tecnológico y no necesariamente de la abundante 
dotación de recursos naturales y de mano de obra”55.  
Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia 
que crea valor tanto para el cliente como para el accionista y no puede ser 
implantada simultáneamente por cualquier competidor, real o potencial, ni se 
pueden duplicar los beneficios obtenidos mediante estrategias paralelas. Para 
que esta ventaja competitiva sea sostenible no tiene que durar un periodo 
prolongado, sino que debe seguir existiendo después de que los esfuerzos por 
duplicarla hayan cesado; además no debe suponerse que debe durar para 
                                                                                                                                                                              
52CUERVO, A. La dirección estratégica de la empresa: Dirección de empresas de los 
noventa. Madrid: Editorial Civitas, 1995 p. 100-150. 
53VENTURA, Op. Cit., p. 83-103. 
54 BARNEY, Jay,. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of 
Management. Vol.17, No. 1 (marzo1991); p. 99-120.  
55 MARULANDA, Op. Cit., p. 89-94. 
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siempre porque hay factores en el ambiente que modifican en un momento esta 
ventaja como son los saltos tecnológicos. 
Para localizar una competencia estratégica es necesario analizar los recursos 
de la empresa y detectar cuáles de éstos cumplen con las características 
señaladas. Los recursos son todos aquellos activos, capacidades, procesos 
organizacionales, atributos de la firma, conocimientos, etc. controlados por la 
empresa y que le permiten concebir e implantar una estrategia que mejore su 
eficiencia y efectividad; pueden dividirse en tres grandes grupos: físicos, de 
capital humano y organizacionales. 
 
 
2.3.3. Competitividad y capacidades críticas 
 
Como se mencionó a lo largo de los anteriores capítulos, el entorno está 
caracterizado por un ambiente extremadamente cambiante; debido a esta 
condición dinámica del entorno mundial, las organizaciones se encuentran en 
un estado de complejidad e incertidumbre, por lo que se deben adaptar al 
entorno. Dicha adaptación es condición primordial para sobrevivir. “La empresa 
se enfrenta a un ambiente cambiante, dinámico, discontinuo e incierto, lo que 
ha llevado a muchas de ellas a perder las ventajas que las hicieron exitosas en 
años pasados”56.   
 
Este ambiente de cambio genera fuerzas exógenas las cuales a su vez 
desarrollan tensión en las empresas evidenciando la necesidad de cambios 
estructurales y comportamentales en ellas.  
 
Las fuerzas exógenas de mayor influencia son la revolución tecnológica y la 
globalización; estas dos conforman el nuevo ambiente competitivo, dentro del 
cual las organizaciones deben participar en un maratón con la competencia, 
para así lograr la excelencia. 
  
                                                           
56 JIMÉNEZ, Op cit., p 4  
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Leonard-Barton realizó una propuesta teórica que aplicó en el estudio de cinco 
empresas, donde estudió veinte casos, buscando la relación entre el desarrollo 
de proyectos que crean nuevos productos y procesos en la empresa y sus 
capacidades centrales57. Define las capacidades centrales como un sistema de 
conocimiento interdependiente que provee una ventaja competitiva y que posee 
cuatro dimensiones: 1) conocimiento y habilidades de los empleados; 2) 
sistemas técnicos, que consisten en acumular, codificar y estructurar 
conocimiento tácito; 3) sistemas de dirección, que incluye caminos formales e 
informales de crear y controlar el conocimiento como son los sabáticos, 
programas de aprendizaje, redes de socios y sistemas de incentivos; y            
4) normas y valores asociados con varios tipos de conocimiento y con el 
proceso de creación y control de conocimiento. 
Prahalad y Hamel en la década de los noventa del siglo XX apoyaron la 
existencia de core competencies58. En esta propuesta se señala que las 
organizaciones sobrevivientes a la primera ola de competencia global estaban 
convergiendo en estándares similares de calidad y costo de los productos y 
que cada vez estos factores se hacían menos importantes como una ventaja 
competitiva. 
En consecuencia, en el largo plazo, el desempeño superior derivaría de la 
habilidad de la dirección para consolidar tecnologías y habilidades de 
producción en competencias que hicieran más poderosa a cada empresa del 
grupo empresarial y la ayudaran a adaptarse rápidamente a las oportunidades 
cambiantes del ambiente. Se critica el hecho de que las empresas se enfoquen 
más a los mercados y no a las capacidades internas; asimismo, se plantea que, 
así como existe un portafolio de negocios, debería haber un portafolio de 
competencias.  
                                                           
57 LEONARD-BARTON, Dorothy. Core capabilities and core rigidities: A paradox in 
managing new product development. En: Strategic Management Journal, 1992. p.111-
115.  
58 PRAHALAD, C y HAMEL, G . The core competence of the corporation. En: Harvard 
Business Review. No 68 (may-jun 1990). p. 79-91.  
Comentario:  core cpabilities 
son capaciades centrales?? 
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Vargas en su investigación “cambio: condición básica de supervivencia en las 
organizaciones” 59, aborda y analiza el tema del cambio en las empresas como 
la variable más importante para que las organizaciones mexicanas no se 
queden rezagadas en la obsolescencia, sino que se coloquen a la vanguardia, 
o al menos se mantengan a la par de las consideradas como postmodernas. 
Concluye éste en su estudio que en la actualidad existen muchas 
organizaciones las cuales no están considerando los cambios ambientales, no 
están adquiriendo una mentalidad abierta dispuesta al cambio, por lo que es 
necesario que empiecen por cambiar su manera de pensar, de ver las cosas, 
que cambien o modifiquen sus estructuras mentales. Es necesario que tomen 
en cuenta las nuevas tendencias mundiales, y tratar de ir a la par frente a ellas. 
Adentrarse en el nuevo ambiente competitivo, ir a la vanguardia en tecnología y 
sobre todo ver a la globalización no como una amenaza, sino como una gran 
oportunidad para crecer y cambiar como organización. Si la globalización 
representa una debilidad, ésta se debe convertir en una oportunidad de cambio 
y así transformarla en una gran fortaleza.  
 
 
 
 
 
                                                           
59 Vargas, Hernandez José G. cambio: condición básica de supervivencia en las 
organizaciones. Instituto Tecnológico de Colima. 2004: Avalaible from Internet:  
<http://www.psicologiacientifica.com/mapa.htm> 
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2.4. CAPACIDADES CRÍTICAS  
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2.4.1 Ambiente de cambio, capacidades críticas y ventaja competitiva 
 
En ambientes caracterizados por al alta velocidad de cambio según Jiménez y 
Andalaf es necesario poseer capacidades que se anticipen o mantengan la 
congruencia con el entorno cambiante60. Motta también considera que la 
generación de capacidades es provocada por el ambiente en el cual se insertan 
las organizaciones y sus miembros. Se considera la organización como algo 
concreto, tangible y cuya existencia es independiente de las intenciones y los 
valores de las personas en ella implicadas, las variaciones ocurridas en el 
medio externo imponen el cambio.61 La organización es vista de manera 
sistémica y globalista, manteniendo transacciones con su ambiente que 
influyen en su supervivencia y progreso62. La capacidad crítica está llamada a 
lograr el ajuste estratégico con el ambiente cambiante63 y a ser condición 
necesaria para generar valor y sobrevivir a largo plazo64. 
  
Ghetwat considera que “las capacidades representan la retroalimentación entre 
el hacer de las actividades y el tener de la dotación de los recursos. La idea 
clave es que las capacidades críticas se crean gradualmente y se refuerzan 
durante largos periodos de tiempo”65 La empresa tiene que prepararse para 
desarrollar nuevas capacidades y confiar en que la toma de decisiones 
emprendedoras se intensificará y profundizará significativamente66. 
 
En el entorno competitivo de hoy y de siempre, las capacidades no sólo le 
permiten a las organizaciones ganar más dinero en los negocios existentes 
                                                           
60 JIMÉNEZ, Op. Cit., p 10-30. 
61 MOTTA, Op. Cit., p. 108. 
62 MOTTA, Op. Cit., p. 110. 
63 TEECE, D. Profiting from technological innovation: implications for integration, 
collaboration, licensing and public policy, Research Polocy, 1995. 15, 285 –305.  
64 MAHONEY, J y PANDIAN, The resorces based view the conversation of strategic 
nagement. En: Strategic Management Journal, (1992); 13, 363 – 380  
65 GHETWAT, P. La estrategia en el panorama del Negocio: Textos y casos. México: 
Editorial Prentice Hall, 2000. p 16. 
66 DEMOS Nick, y CHUNG Steven. Equipos de emergencia para tiempos turbulentos 
En: Revista Gestión, Vol 5 N2 (Abril - mayo 2002); p. 15-19. 
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sino extraer mayor valor de las nuevas oportunidades67.Las empresas que se 
enfocan en conseguir ventajas competitivas duraderas tienen muy presente sus 
capacidades pero generalmente las entienden como las capacidades de su 
personal, sus procesos, el conocimiento organizacional, en fin, identifican las 
capacidades con las operaciones pero no las distinguen como las fuerzas que 
pueden generar la distinción del negocio entre los competidores. 
 
Obtener y mantener esta ventaja en posición competitiva depende de qué tan 
bien se combinen las capacidades críticas, algunas son más importantes que 
otras y resulta más difícil de imitar la acertada combinación de ellas que 
individualmente una a una. El desafió entonces consiste en encontrar, controlar 
y conjugar las capacidades críticas de tal forma que la competencia no tenga 
posibilidades de imitar, así podremos crear ventajas competitivas sostenibles.  
 
Aceptada la premisa de que las capacidades son la base fundamental de la 
competitividad entre organizaciones, los esfuerzos por desarrollar o aumentar 
la ventaja competitiva, deberían basarse en ellas. Así que, el objetivo principal 
de la transformación debe consistir en el desarrollo y mejora de las 
capacidades.  
 
El desarrollo de capacidades se encuentra en el centro de las estrategias 
actuales de muchas agencias para el desarrollo 68. En la era actual de 
tecnología acelerada y cambios institucionales y de decrecimiento de 
presupuestos para esta clase de cooperación, es esencial mejorar las 
capacidades de las personas individuales y de las organizaciones para 
sostener el desarrollo local y reducir la pobreza.  
                                                           
67 LÓPEZ, Carlos. Las nuevas competencias cómo convertir las capacidades de la 
organización en ventajas competitivas .Noviembre: Avalaible from Internet:  < 
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/20/nuecap.htm >  
68HORTON Douglas. ¿Cómo planificar, implementar y evaluar el desarrollo de 
capacidades?. En: Isnar Briefing Paper No. 64 ( 2004) . p 1 - 8 . 
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El autor Peter Morgan69  definió el desarrollo de capacidades críticas como el 
proceso mediante el cual las personas, grupos y organizaciones mejoran sus 
habilidades para llevar a cabo sus funciones y para alcanzar los resultados 
deseados a través del tiempo. Esta definición destaca dos puntos importantes: 
1.  El desarrollo de capacidades es en gran parte un proceso de crecimiento y 
desarrollo interno, y 2. Que los esfuerzos para desarrollar las capacidades 
deben estar orientados hacia los resultados. 
 
Existe experiencia considerable en el desarrollo de capacidades y procesos de 
cambio organizacionales en muchos entornos, no sólo en la investigación 
agrícola sino que también en el campo de la educación y el sector privado. Esta 
experiencia indica que el desarrollo de capacidades se promueve mediante los 
siguientes factores clave70: 
 Un entorno externo conductivo para el cambio.  
 Gerentes que proporcionan liderazgo para el cambio institucional.  
 Una masa crítica de personal, involucrada y comprometida con el proceso 
del cambio.  
 Disponibilidad o desarrollo de innovaciones institucionales apropiadas.  
 Recursos adecuados para desarrollar capacidades e implementar los 
cambios.  
 Gestión adecuada del proceso de desarrollo de capacidades. 
 
Barney señala que los recursos estratégicos como las capacidades, están 
distribuidos de forma heterogénea entre las empresas71, estos marcan una 
diferencia de desempeño; que las diferencias son estables en el tiempo y que 
existen cuatro características o indicadores de potencial de los recursos de la 
                                                                                                                                                                              
 
69 MORGAN, P.. The design and use of capacity development indicators. En: Paper 
prepared for the Political and Social Policies Division, Policy Branch, CIDA. Hull; 
Canadian International Development Agency (CIDA). 1997 
70 HUBERMAN, A.M. AND M. MILES. Innovation up close: How school improvement 
works. En: New York: Plenum Press; 1984. 
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empresa para generar una ventaja competitiva sustentable: valioso, raro, 
inimitable e insustituible. 
 
David Ulrich en el libro Managament siglo XXI72 también considera que la 
esencia de las organizaciones ha cambiado y continuará cambiando en el 
sentido de que su centro de atención pasará de la estructura a la capacidad o 
sea que las organizaciones, dadas las condiciones anteriormente descritas, 
deben generar ciertas capacidades críticas para enfrentar el ambiente de 
cambio73, estas capacidades están encaminadas a la flexibilidad, mejora del 
recurso humano, profundidad de liderazgo, desarrollo del aprendizaje, conexión 
con el cliente y claridad estratégica. La mayoría de los esfuerzos para 
desarrollar capacidades se enfocan solamente en una o en pocas capacidades 
críticas que necesita una organización, asumiendo que las mejoras que se 
logren producir en estas capacidades redundarán en mejoras en el desempeño 
de la organización en general.  
 
2.4.2. Flexibilidad   
 
Por el alto índice de riesgo en el mundo, la necesidad de cambios permanentes 
y la presión en reducción de costos, la flexibilidad será una característica de 
manejo cotidiano 74. Esto se aplicará a nivel múltiple: en la manufactura, en la 
estructura organizativa, en el recurso humano: a nivel de la planeación 
estratégica y así mismo en lo que respecta a la toma de decisiones  
 
Las empresas deben poder dominar esta capacidad referida a la rapidez, 
agilidad, cambio cultural, reducción de los ciclos, y transformación. Las 
organizaciones deberán ser más flexibles en horarios, remuneraciones y 
modos de realizar los procesos. Buscarán la capacidad de reconstruirse 
                                                                                                                                                                              
71 BARNEY, Jay,. Firm resources and sustained competitive advantage. En: Journal of 
Management. Vol.17, No. 1 (marzo1991); p. 99-120.  
72 ULRICH, Op cit., p 255-260. 
73 ULRICH, Op cit., p 260-270 
74 MENDOZA, Op cit., p 68-82. 
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continuamente para satisfacer demandas variables de los clientes. Con 
tecnologías avanzadas, las empresas aprenderán a reestructurar procesos, 
personas y recursos de acuerdo a la necesidad individual de cada cliente.75 
 
Las intensas alteraciones, las condiciones sociales y económicas, dejan 
cualquier estructura vulnerable al vaivén del mundo externo. Así, adaptar y 
rediseñar constantemente la estructura o verla de una manera dinámica, 
constituye una práctica contemporánea. La fase más reciente alcanzada por la 
flexibilidad organizacional es la virtualización. Virtual es la organización cuyos 
resultados se alcanzan a través de formas no percibidas físicamente como una 
totalidad única; puede unir esfuerzos dispersos desde los lugares más 
distantes76.  
 
 
2.4.3 El capital humano y la gestión por competencias 
 
Esta capacidad crítica comprende el conocimiento colectivo y las actitudes de 
todos los empleados. Por ende el capital intelectual y el conocimiento de los 
empleados será un activo cada vez más esencial para las organizaciones, las 
empresas que accedan al conocimiento, se apoyen en él y lo creen, ganarán.  
 
El desarrollo de la economía, la tecnología y la creciente globalización, hacen 
que las organizaciones sean cada vez más complejas por lo que se hacen 
necesarias nuevas formas de gestión en general, y gestión de recursos 
humanos en particular.77  
 
En la organización, bajo este ambiente de cambio, cada factor productivo 
trabajará de manera eficaz en el logro de los objetivos y es aquí donde se llega 
a realizar el tratamiento del recurso humano como valioso, es a este factor a 
quien debe considerarse de real importancia para aumentar sus capacidades y 
                                                           
75 MOTTA , Op cit., p 1- 208. 
76 MOTTA , Op cit., p 1- 208.  
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elevar sus aptitudes al punto tal que se encuentre como un factor capaz de 
valerse por sí mismo y entregarle lo mejor de sí a su trabajo, sintiéndose 
conforme con lo que realiza y como es reconocido. El capital humano y la 
gestión por competencias al ser únicos y raros, difíciles de imitar y no poseer 
sustitutos directos pueden constituirse como una fuente de ventaja competitiva 
duradera78. 
 
Las habilidades y fortalezas personales desarrolladas por los miembros de una 
organización propician las características de mejora y, por lo tanto, el avance 
en el cambio cultural emprendido y el consiguiente desarrollo organizacional. 
Estas características o factores se logran contando con el compromiso de las 
personas en las organizaciones, son ellos e inclusive su entorno social los que 
permitirán obtener las ventajas competitivas reales a las empresas; por esta 
razón se hace indispensable brindar las mejores condiciones de desarrollo y 
motivación (salariales inclusive). 
 
La valorización de este recurso humano y de su conocimiento, es la base de 
todo esquema competitivo contemporáneo. Se requiere de todo un programa 
de desarrollo integrado a la estrategia empresarial. El desafío está en generar 
el compromiso para que las personas le apuesten al reto de la competitividad 
en el sector. 
 
Un grupo de directores en la revista Dinero coincidieron en pensar que : El 
recurso humano, representado como activos del conocimiento, será la variable 
más valiosa para sustentar la competitividad empresarial y la tendencia de esta 
capacidad está enfocada hacia el: crecimiento (gerentes capaces de 
garantizar, tanto el crecimiento de la organización como el de las personas), 
alineación (promover entre las personas el entendimiento de las 
                                                                                                                                                                              
77 BECKER, B. and GERHARDT, B. The impact of human resource management on 
organisational performance: progress and prospects, En: Academy of Management 
Journal, (1996), Vol. 39 No. 4, pp. 779-801. 
78 WRIGH y MACMAHAM. Human resources diversity in ideal organizational types and 
firm performance employing the concept of equifinality. En: Mid-Atlantic Journal of 
Business: March, 1999. 
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organizaciones), compromiso (los empleados de la organización entienden su 
misión y se comprometen con ella), medición (evaluar cuantitativamente y 
cualitativamente), coaching (ver el jefe como acompañante y formador de 
equipo), y finalmente gestión del conocimiento.79 
 
 
2.4.4. Profundidad de Liderazgo 
 
Las empresas que cuentan con esta capacidad pueden seguir adaptándose 
frente a las nuevas condiciones del mercado. En todo lo expuesto hasta aquí, 
hay un hecho fundamental, y es que las personas, son las protagonistas. La 
diferencia entre una organización más competitiva y otra que no lo sea tanto, 
estriba en la capacidad de las personas que la componen, a interpretar estos 
nuevos valores, a ser capaces de salir de la zona de confort mental y adoptar 
una visión de cambio continua. La dirección de la organización, dejará de ser el 
único ente pensante, para dar paso a una dirección basada en la participación 
de todas las personas. 
 
Las empresas serán más sólidas y capaces cuantos más líderes contraten. 
Estas organizaciones tendrán éxito al largo y no al corto plazo; crearán 
estrategias para cambiar las condiciones del negocio; y se constituirán para 
durar80.  
 
El liderazgo es un tema crucial hoy en día en donde las fronteras se han abierto 
al comercio global; donde las organizaciones y empresas permanentemente se 
encuentran en una constante lucha por ser cada vez más competitivas, lo que 
ha generado que las personas que las conforman sean eficientes y capaces de 
dar mucho de sí para el bienestar de la organización o empresa. Al hablar de 
organizaciones y personas es indispensable mencionar a los conductores, los 
líderes de hoy, aquellos que logran el éxito de sus organizaciones y que 
                                                           
79 GARZÓN, Robin. Management en Colombia . En: Revista Dinero. No. 200 (marzo 
2004); p. 84 - 58. 
80 ULRICH, Op. Cit., p 255-260. 
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orientan a sus subordinados a conseguirlo. El líder como toda persona, posee 
muchos defectos y virtudes que debe conocer; esto implica mirar primero 
dentro de uno mismo, conocerse para luego entender a los demás y reflejar lo 
que quiere lograr, lo que busca alcanzar con los demás para conseguir el éxito. 
Este análisis nos llevará a entendernos para luego conocer a los demás y de 
esta forma mejorar nuestro desempeño como líderes que somos, sea para 
beneficio personal y/o de nuestra organización. 
 
El liderazgo es una actividad, la persona ejerce liderazgo en una organización 
cada vez que lleva a cabo actividades desarrolladas en un contexto grupal, que 
la guíen a su éxito.81 El liderazgo debe enfocarse a liberar la capacidad creativa 
del hombre, promover el intercambio continuo de información y conocimiento 
dentro y fuera de ella. Según Calderón “el liderazgo corresponde a los niveles 
directivos de la organización, específicamente al gerente o presidente de la 
compañía, quien trasmite la energía a su grupo directivo para impulsar 
transformaciones”82. 
 
 
2.4.5. Aprendizaje 
 
Probablemente, cada uno definiría el aprendizaje a su manera por ello 
haciendo una interpretación etimológica, aprender viene a significar 
"perfeccionarse siguiendo un camino". Y esto, es aplicable tanto a los 
individuos como a las organizaciones.  
 
Las organizaciones que aprenden pueden reinventarse a sí mismas, son 
capaces de gestionar el conocimiento y adaptarse a las cambiantes 
condiciones del entorno.  
 
                                                                                                                                                                              
 
81 MARQUEZ, Patricia. El liderazgo de una empresa . En: Revista Dinero. No. 200 
(marzo 2004); p. 112-130. 
82 CALDERON, Op. Cit., p 9-45 
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La aceleración de la competencia que ha ocurrido con la globalización, ha 
creado una explosión de conocimientos, pues cada vez hay más expectativas 
empresariales documentadas en todo el mundo, que pasan a ser analizadas en 
forma sistemática en busca de lecciones y claves para el futuro, llevándose a 
cabo un constante revalorización del aprendizaje sobre esta realidad83 . 
 
Al trabajador se le debe expandir su capacidad de aprender para que de este 
modo pueda ejecutar su trabajo sin que se le deba decir exactamente cada 
paso de los que debe hacer. Así el trabajador calificado es el eje de la 
estrategia competitiva.84 
 
Una fuerza laboral basada en el conocimiento es cualitativamente diferente de 
una fuerza laboral poco calificada, y si bien los trabajadores del conocimiento 
son y seguirán siendo, una minoría, se han convertido en los principales 
generadores de riqueza. De su desempeño y rendimiento dependerá, cada vez 
más, el éxito y la supervivencia de los negocios.85  
 
2.4.6. Conexión Con El Cliente 
 
El nuevo modelo pondrá a las personas en el centro de la producción: será 
menos industrial y técnico, basado en opciones humanas. La calidad será 
mejor respecto al producto y mayor en función de la producción, la empresa se 
basará en formas mejoradas de expresar la creatividad y sensibilidad 
humana86. En este sentido la empresa dejará de tener una relación solamente 
económica con el cliente, centrada en el producto, para ser una relación más 
amplia, sensible y estratégica, no se dará más fidelización del cliente por 
hábitos de consumo.  
                                                           
83 GANDOUR, Fabio. Management: La constante es el cambio . En: Revista Dinero. 
No. 200 (marzo 2004); p. 68-70. 
84VARGAS, Fernando. La formación de competencias: Una opción para mejorar la 
capacitación. En:  Revista Andi N 160. (1990). p 46 –53. 
85 DRUCKER Peter. They are not employees, they are people En: Revista harvard 
Business. (2002). 
86 MOTTA, Op. Cit.,p 150 
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Las estrategias de diferenciación tradicionales por lo general centradas en el 
producto, han dejado de ser eficaces. Pero las empresas más astutas se 
destacan de la competencia, porque identifican y satisfacen demandas 
específicas de los consumidores, vinculadas al uso de sus productos.87 Esta 
puede surgir de bases de datos donde se conozca las preferencias individuales 
de cada cliente. 
 
Para conocer al cliente, hay que hacer un análisis de la cadena de consumo, 
que consiste en descomponer la experiencia del cliente en etapas: desde el 
momento en que se percibe una necesidad y se vincula con la empresa, hasta 
que concluye su relación con ella, de allí surgirán ideas y necesidades 
innovadoras  
 
 
2.4.7. Claridad Estratégica 
 
A pesar de todos los cambios ocurridos en la economía global, el objetivo de la 
empresa se ha mantenido estable: obtener retornos superiores sobre el capital 
de los inversionistas, con la variación que las comunicaciones, las 
transferencias tecnológicas y los flujos de capitales globales, imponen una 
evolución de pensamiento estratégico, buscando opciones de posiciones 
futuras que desarrollen valor 88 
 
La organización de hoy, busca identificar su probable futuro para poder generar 
las capacidades estratégicas para llegar a él. La transformación estratégica del 
negocio tiene dos componentes: el horizonte de opciones, donde mediante el 
análisis “a futuro” y “desde el futuro” se define el marco en el que se desarrolla 
el próximo juego y la ronda de adaptación, que pone a la empresa en situación 
de ganarlo89. La perspectiva estratégica supone que las compañías crecen y 
alcanzan nuevos resultados e impactos en el ambiente como fruto de la 
                                                           
87 WISE Richard En la necesidad anida la diferencia. En: Revista Gestión, Vol. 6 (junio 
– julio 2003). 
88 DEMOS, Op cit., p.16-18.   
89 DEMOS, Op cit., p.16-18.  
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capacidad de adaptación constante90. La organización actual requiere tener 
una gran perspectiva estratégica para poder señalar a sus trabajadores el 
rumbo de ella. Se necesita tener una postura estratégica basada en al visión, 
misión, objetivos  estratégicos y definir hacia adentro que cambios se requieren 
introducir en la plataforma competitiva de la compañía y las competencias 
centrales necesarias para sustentarlos, como lo plantea Hamel y Prahalad 91 
  
Se considera fundamental desarrollar una visión a largo plazo para la industria, 
aquí es fundamental un intenso programa de sensibilización que conduzca al 
cambio de mentalidad del empresario, para dar respuesta a las exigencias del 
nuevo entorno competitivo. La intención es que la gestión del largo plazo sea la 
que prime, respecto al enfoque a corto plazo actual que tienen los empresarios 
de la región. Este cambio de mentalidad implica construir el futuro para la 
industria de una forma creativa y ojalá conjunta con diferentes actores 
involucrados. Esta nueva mentalidad abrirá horizontes más claros ante un 
panorama cambiante, que le ofrecerá la posibilidad de ser competitivo basado 
en el desarrollo de ventajas competitivas. 
 
La gestión que comienza a realizarse ahora ya no está basada en elementos 
como la tecnología y la información; sino que la clave de una gestión acertada 
está en la gente que en ella participa. 
 
Lo que hoy se necesita es desprenderse del temor que produce lo desconocido 
y adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovar continuamente, 
entender la realidad, enfrentar el futuro, entender la empresa y nuestra misión 
en ella. 
 
                                                           
90 MOTTA, Op. Cit.,p 160 
91 HAMEL, G y PRAHALAD, C. Compitiendo por el futuro . España: Editorial Ariel, 
1995.  
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 2.5.CAPACIDADES CRÍTICAS COMO VENTAJAS 
COMPETITIVAS 
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En los capítulos anteriores se demostró que las tendencias del mundo 
contemporáneo determinan la necesidad de adaptación, es decir, las nuevas 
fuerzas, tales como, la globalización de la economía, y el desarrollo 
tecnológico, conforman un ineludible conjunto de condiciones que  afectan las 
organizaciones. La estrategia que mejor interpreta las respuestas ante las 
demandas de ese entorno tan complejo y cambiante se resume en 
competitividad.  
 
Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia 
que crea valor tanto para el cliente como para el accionista y no puede ser 
implantada simultáneamente por cualquier competidor real o potencial, ni se 
pueden duplicar los beneficios obtenidos mediante estrategias paralelas. Para 
que esta ventaja competitiva sea sostenible, no tiene que durar un periodo 
prolongado, sino que debe seguir existiendo después de que los esfuerzos por 
duplicarla hayan cesado; además no debe suponerse que debe durar para 
siempre porque hay factores en el ambiente que modifican en un momento esta 
ventaja como son los saltos tecnológicos. 
 
Se dice que una organización posee una ventaja competitiva cuando alcanza 
una posición competitiva superior frente a uno o más competidores. La posición 
competitiva constituye un cálculo relativo del rendimiento, que en la práctica 
puede medirse comparando las capacidades intrínsecas de los competidores 
dentro de un entorno competitivo. Como ejemplo de capacidades 
empresariales podemos citar el diseño, producción, comercialización, venta y 
distribución de un producto, mientras que como capacidades militares se 
incluirían la maniobra, ataque, logística, mando y control92 
Para localizar una ventaja competitiva es necesario analizar los recursos de la 
empresa y detectar cuáles de éstos cumple con las características señaladas. 
Los recursos son todos aquellos activos, capacidades, procesos 
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organizacionales, atributos de la firma, conocimientos, entre otros..., 
controlados por la empresa y que le permiten concebir e implantar una 
estrategia que mejore su eficiencia y efectividad. Pueden dividirse en tres 
grandes grupos: físicos, de capital humano y organizacional. No todos estos 
recursos son fuente de ventaja competitiva, únicamente los que cumplen con 
las siguientes cuatro características: a) Deben ser valiosos b) Deben ser raros 
o poco comunes entre los competidores. c) Deben ser inimitables, d) Deben ser 
insustituibles93. 
Collis y Montgomery94, profesores de la escuela de negocios de Harvard, 
argumentan que cualquier capacidad se convierte en fuente de ventaja 
competitva solamente si pasa varias pruebas. Primero, debe ser difícil de 
imitar; segundo, no debe ser fácil de reemplazar con una capacidad alternativa; 
tercero, debe trascender en el tiempo y no ser una moda pasajera; cuarto, debe 
ser difícil de comerciar y quinto, debe ser competitivamente superior y valiosa 
en el mercado del producto.  
 
La forma de asumirla es a través de ciertas capacidades críticas95 que pueden 
ser: la flexibilidad, el capital humano y la gestión por competencias, profundidad 
de liderazgo, aprendizaje, conexión con el cliente y claridad estratégica. 
 
Para que estas capacidades sean ventajas competitivas bajo la teoría de 
recursos y capacidades, deben de cumplir con las siguientes características 
según Barney96: Valor, Escasez, Sustitución Imperfecta, Imitación Imperfecta, 
Transferencia Imperfecta y Apropiación 
 
 
                                                                                                                                                                              
92 GARSTKA John. El reto de la transformación J. En: revista de la OTAN. Primavera 
2005, p 1 Avalaible from Internet: < http : // www. nato. int/docu/. html> 
93 BARNEY, Op cit., p 54.  
94 COLLIS . Op cit., p 8.  
95 ULRICH, Op cit., p 18.  
96 BARNEY, J. Asset stocks and sustained competitve adventage En: Journal of 
Management. (1989). P 99-120. 
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2.5.1  La flexibilidad como factor estratégico fuente de ventaja 
competitiva  
 
H1: El ambiente de cambio incide en la generación de flexibilidad 
(adaptabilidad y polivalencia) en las empresas medianas y grandes del 
sector de la confección del eje cafetero  
 
Las intensas alteraciones, las condiciones sociales y económicas, dejan 
cualquier estructura vulnerable al vaivén del mundo externo. Así, adaptar y 
rediseñar constantemente la estructura o verla de una manera dinámica, 
constituye una práctica contemporánea97.  
 
La flexibilidad es una de las características que desea tener o tiene toda 
empresa actualmente. El término flexibilidad significa textualmente "que se 
puede doblar o que se puede acomodar a la dirección de otro", en términos 
empresariales significaría: "que se ajusta a las necesidades del cliente". Y es 
que como reza la célebre frase "el cliente siempre tiene la razón", nuestros 
clientes son los reyes de nuestro reino y nuestro reino es la empresa en la cual 
trabajamos98. 
 
En el momento de crear una empresa, el promotor tiene que decidir su tamaño. 
Los objetivos son, presuntamente, la maximización de beneficios a corto y a 
largo plazo. A corto plazo el problema se resuelve creando una estructura que 
haga coincidir el punto más bajo de la curva de costos totales medios con el 
precio del producto. A largo plazo la empresa deberá mostrar suficiente 
flexibilidad para, modificando su tamaño y estructura, desplazar su curva de 
costos de forma que se permanezca el mayor tiempo posible con beneficios 
máximos.99 
En la realidad, la información disponible por el empresario sobre la evolución 
futura del mercado es tan escasa que no pueden adoptarse decisiones 
                                                           
97 MOTTA , Op cit., p 1- 208.  
98 LÓPEZ CARLOS. El Kanban. En Internet: http:<wwwjrledesma.tripod.com>[consulta 
diciembre 2005] 
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maximizadoras. Los riesgos son tan altos que el objetivo principal pasa a ser la 
seguridad.  
Un enfoque teórico alternativo, consiste en contemplar a la empresa como un 
individuo que lucha por su supervivencia en un ambiente ecológico fluctuante. 
En esas circunstancias el arma de defensa principal es la flexibilidad de la 
organización interna, su capacidad de disponer de información suficiente sobre 
las cambiantes circunstancias el mercado, su capacidad para asimilar esa 
información y adoptar rápidamente decisiones consecuentes.  
 
Según este enfoque, el cambio en el mundo económico tendría características 
similares al mundo biológico: la evolución estaría sometida a las leyes 
darwinistas según las cuales sobreviviría la empresa mejor adaptada al 
entorno. Las empresas jóvenes tratarían de emular a las empresas de éxito 
imitando sus características sobresalientes y contribuyendo así a "subir el 
listón" 
 
Desde hace 15 años el concepto de flexibilidad ha ganado preeminencia en la 
literatura económica, gestión empresarial, sociológica y en el discurso oficial de 
los gobiernos.100 Se señala que hay una tendencia irreversible hacia la 
flexibilidad de los sistemas productivos y de las empresas, dada la creciente 
incertidumbre en los mercados de bienes, de capital y de trabajo; los nuevos 
desafíos impuestos por la globalización y de las grandes transformaciones 
inducidas por la difusión acelerada de nuevas tecnologías.  
En todo caso, la noción de flexibilidad suscita enfoques diferentes y no es 
materia de consenso. Para los gobiernos, incrementar la flexibilidad asegura la 
adaptabilidad de las empresas y permite obtener tasas de desocupación más 
reducidas que en un contexto de mayor rigidez. Para los empresarios, la 
                                                                                                                                                                              
99 COLL JUAN CARLOS. La economía de mercado , virtudes e inconvenientes . En 
Internet: http:< www.eumed.net/cursecon>[consulta noviembre 2005]  
100 DÍAZ Álvaro. Las dimensiones macroeconómicas y empresariales de la flexibilidad 
productiva. En : industria, tecnología y competitividad. Chile (octubre - diciembre 1996) 
.Edición no. 48. 
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flexibilidad es un imperativo de la competitividad. Para los dirigentes sindicales, 
se trata de restringir o negociar las iniciativas de flexibilidad - sean públicas o 
privadas, dado que ella es percibida como una amenaza.  
 
Flexibilidad de empresa  
La flexibilidad, «micro» se refiere a la adaptabilidad sistémica de una empresa 
a cambios en su entorno competitivo (ciclos económicos, cambio tecnológico, 
cambios en la estructura y dinámica de los mercados). Pueden identificarse 3 
tipos de flexibilidad de empresa:  
a.  Flexibilidad de gestión estratégica, financiera y comercial, La flexibilidad 
de gestión estratégica, financiera y comercial presenta variadas dimensiones, 
especialmente después de las crisis y ajustes estructurales en América Latina, 
donde las empresas tuvieron un rápido y forzado aprendizaje para aumentar la 
movilidad del capital, en un contexto de mercados inciertos y a la vez lleno de 
nuevas oportunidades101, desarrollando : 
- el desarrollo de la gestión comercial: también ganó importancia, dado 
que las empresas externalizaron procesos vía importaciones, proveedores 
locales y subcontratistas102.  
- La flexibilidad de gestión estratégica: En una época de cambios rápidos 
y profundos, esta habilidad competitiva se está difundiendo rápidamente en 
Latinoamérica. Lo anterior supone capacidad para realizar fusiones, 
incorporaciones, acuerdos y joint-ventures, modificaciones de la 
composición de propiedad de la empresa, entre otros.  
                                                           
101 MIZALA, A. Reformas Económicas e industria manufacturera chilena Colección. En: 
Estudios Cieplán. Madrid, España. No 35, (septiembre 1992); p 153-200.  
102 DIAZ, A. La 2 Fase del Desarrollo Exportador: Dilemas y desafíos para una nueva 
estrategia de desarrollo. En : Revista Economía y Estadística Santiago, Chile. (1995) 
No 10. 
 59
A estas formas de flexibilidad de gestión, se está incorporando la llamada 
flexibilidad de diseño y marketting103 que consiste en la adaptabilidad de 
productos y procesos a mercados cambiantes. 
 b. Flexibilidad de gestión productiva  
La flexibilidad de gestión productiva puede definirse como la capacidad de una 
empresa para variar volumen, gama, mix, enfrentar picos estacionales y como 
la habilidad para enfrentar el mal funcionamiento organizacional / tecnológico y 
errores de previsión de la demanda.  
La flexibilidad de gestión productiva es una habilidad empresarial para transitar 
entre diferentes estadios de desarrollo de una empresa, sin pérdida de 
capacidad competitiva en materia de costos, tiempos y calidad 104. Sus 
dimensiones más relevantes son:  
- Flexibilidad de contratación externa y/o de externalización, o capacidad 
de la empresa de recurrir a proveedores externos por insumos o servicios 
necesarios para la producción.  
 
- Flexibilidad de volumen, o la capacidad de variar el volumen de producción 
de uno o más ítems producidos, sin pérdida de los márgenes operacionales 
cuando hay retracción de demanda, o sin costos extraordinarios significativos, 
cuando hay expansión de producción y/o capacidad productiva.  
 
c. Flexibilidad laboral interna a la empresa  
La flexibilidad laboral interna a la empresa consiste en la capacidad de la 
empresa para contratar y utilizar flexiblemente la mano de obra, en sus 
dimensiones numérica, salarial, funcional y tipo de contrato.  
                                                           
103 EASTON G. & ROTHSCHILD, R. The influence of product and production flexibility 
on marketting strategies. En: The managment of strategic change, Pettigrew et ali, 
Oxford. (1987) cap. 9, pgs 300-326. 
104 SALERNO, M. Flexibilidad y Organización Productiva. A Máquina e o equilibrista: 
Innovacoes na indústria automobilística brasilera, Sao Paulo, Brasil: Editorial, Paz e 
Terra, 1995. 
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- Flexibilidad numérica entendida como la capacidad que posee la empresa 
para adaptar el número de trabajadores, o la cantidad de horas laborales, 
según sean sus exigencias105.  
- Flexibilidad salarial, que consiste en la capacidad de la empresa para 
reducir el componente fijo de las remuneraciones mediante diversas 
prácticas. Externalizar las prestaciones sociales, negociar reducciones o 
congelamiento de salarios, a cambio de estabilidad en el empleo.  
-  Flexibilidad funcional entendida como la capacidad de una empresa para 
modificar las funciones que realizan los empleados. Esto supone un sistema 
de contratos formales o informales más incompletos que en el pasado, 
donde el contratado entrega más atribuciones al contratante. 
- Flexibilidad en el tipo de contratación, que considera la capacidad de 
externalizar, o convertir contratos salariales en contratos comerciales. Esta 
práctica también está en ascenso en la región latinoamericana y se asocia 
al desarrollo de los sistemas de subcontratación.  
Las empresas buscan precios competitivos, flexibilidad y mejores  
infraestructuras106. 
                                                           
105 ATKINSON, J. Flexibilidad de empleo en los mercados laborales. En: Revista Zona 
Abierta. Madrid, España. No 41-42, (Octubre 1986-Marzo 1987); p 1-42. 
106 GARCÍA Fernando. Parques industriales Radiografía del sector. En: Revista de 
economía Dossier. Barcelona. No 1245 (1 y 15 de abril de 2005) 
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REQUISITOS 
 
CONDICIONES 
Valor 
Contar con la capacidad de rapidez, agilidad, cambio cultural, 
reducción de ciclos y transformaciones, aumenta valor para el 
cliente107, además genera en los ejecutivos el deseo de tener 
organizaciones identificadas y reconocidas por ser así. 
Debido al alto riesgo del mundo, la necesidad de cambios 
permanentes y la presión en la reducción de costos, la 
flexibilidad será una característica de valor108. 
 
 
 
 
Escasez 
La flexibilidad es de naturaleza heterogénea, pues cada 
empresa elige para ser flexible la forma de trabajo (tiempo 
parcial, tiempo competo), de remuneración salario, por 
servicios, a destajo), producción (JIT, modular, entre otras), el 
lugar de laborar (casa, oficina). 
La flexibilidad es escasa pues es específica a cada empresa 
pues su desarrollo depende de las formas que elija cada una 
de ellas. 
Sustitución 
Imperfecta 
Las empresas flexibles serán más fluidas y dinámicas, lo que 
evitará la obsolescencia, haciendo esta capacidad 
insustituible. 
Imitación 
imperfecta 
Las empresas aprenderán a reestructurar procesos, personas 
y recursos de acuerdo a cada demanda de un cliente.109 
Eliminando la imitación pues para determinar la estrategia 
flexible para cada cliente se debió haber creado una base de 
conocimiento creado por y para el cliente.  
Transferencia 
imperfecta 
Para lograr el balance entre la necesidad de controlar la 
operación y mantener flexibilidad, la estructura se tuvo que 
conformar para ello, la cual surge de la capacidad de la 
empresa de planear, ejecutar y aprender de la experiencia 110, 
lo cual está en el núcleo de la organización y es intransferible. 
Apropiación 
La medición de la flexibilidad se ve reflejada en los ahorros por 
costos productivos, laborales, mayores clientes, entre otros, 
pudiendo así la empresa apropiarse de las rentas generadas 
por dichos recursos y capacidades . 
 
 
                                                           
107 ULRICH , op. Cit., p 255. 
108 MENDOZA, , Op. Cit., p 255.  
109 MOTTA, op. Cit., p 1- 208 
110 EMERSON Thomas. Hacia una estructura Global, En: Revista dinero, Bogotá 
(marzo de 2004) vol. 200p 104-105. 
 62
 
2.5.2  El capital humano y la gestión por competencias como  
factor estratégico fuente de ventaja competitiva  
 
H2: El ambiente de cambio incide en la generación de capital humano y de 
gestión de competencias en las empresas medianas y grandes del sector 
de la confección del eje cafetero. 
 
 
La empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente 
surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar de cada 
empresa; con esto, cada uno de los componentes de ella deben moldearse 
para ajustarse óptimamente a estos cambios. 
 
Además en la era actual, la tecnología y la información están al alcance de 
todas las empresas, por lo que la única ventaja competitiva que puede 
diferenciar una empresa de otra es la capacidad que tienen las personas dentro 
de la organización para adaptarse al cambio. Esto se logra mediante el 
fortalecimiento de la capacitación y aprendizaje continuo en las personas a fin 
de que la educación y experiencias sean medibles y más aún, valorizadas 
conformes a un sistema de competencias111. 
 
Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los 
objetivos que estos cambios conllevan; y es aquí donde se llega a realizar el 
tratamiento del recurso humano como capital humano, es a este factor a quien 
debe considerarse de real importancia para aumentar sus capacidades y elevar 
sus aptitudes al punto tal que se encuentre como un factor capaz de valerse 
por si mismo y entregarle lo mejor de si a su trabajo, sintiéndose conforme con 
lo que realiza y como es reconocido 112. 
 
                                                           
111 Peggy Cruz M. Silvana Rojas R. Georgina Vega L. Yasna Villegas Q. E el capital 
humano y la gestión por competencias.. Avalaible from Internet:  <http://www. 
monografias.com/trabajos6/gepo/gepo.shtml> [Diciembre 2005] 
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Capital: cantidad de dinero o valor que produce interés o utilidad. Elemento o 
factor de la producción, formado por la riqueza acumulada que en cualquier 
aspecto se destina de nuevo a aquella unión del trabajo y de los agentes 
naturales113. 
 
Humano: relativo al hombre o propio de él114. 
 
Gestión: efectuar acciones para el logro de objetivos 
 
Competencia: aptitud; cualidad que hace que la persona sea apta para un fin. 
Suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo. Idóneo, capaz, hábil 
o propósito para una cosa. Capacidad y disposición para el buen desempeño. 
 
Capital Humano: Es el aumento en la capacidad de la producción del trabajo 
alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas capacidades 
realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educación y la experiencia. Se 
refiere al conocimiento práctico, las habilidades adquiridas y las capacidades 
aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente. En sentido figurado 
se refiere al término capital en su conexión con lo que quizá sería mejor 
llamada la "calidad del trabajo" es algo confuso. El término fue acuñado para 
hacer una analogía ilustrativa útil entre la inversión de recursos para aumentar 
el stock del capital físico ordinario (herramientas, máquinas, edificios, etc.) para 
aumentar la productividad del trabajo y de la "inversión" en la educación o el 
entrenamiento de la mano de obra como medios alternativos de lograr el mismo 
objetivo general de: incrementar la productividad. 
 
Gestión Por Competencia: Herramienta estratégica indispensable para 
enfrentar los nuevos desafíos que impone el medio. Es impulsar a nivel de 
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades 
                                                                                                                                                                              
112 Ibid., p.58. 
113 Gran enciclopedia Espasa. Publicación Bogota : Espasa Calpe. 2005 xxii 616  
114 Ibid., p 59. 
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operativas. Garantiza el desarrollo y administración del potencial de las 
personas, "de lo que saben hacer" o podrían hacer. 
 
La importancia creciente del capital humano puede verse desde las 
experiencias de los trabajadores en las economías modernas que carecen de 
suficiente educación y formación en el puesto de trabajo". 
 
Según Becker, los éxitos económicos de los países asiáticos no se explicarían 
sin una base de fuerza laboral bien formada, educada, trabajadora y 
políticamente ordenada. El Recurso natural más valioso para esos países 
fueron los cerebros de sus habitantes.115 
 
La gestión del conocimiento organizativo como fuente de ventaja competitiva 
está reconocido ampliamente por autores como Nonaka116, Bohn117, Davis y 
Botkin118. La Gestión de competencias tiene implicaciones claves para casi 
todos los sectores. Las razones (tales como diferenciación de productos, 
creación de capacidades claves, incremento de las barreras de entrada, etc.) 
para esta infiltración; proporcionan importantes argumentos para el área de 
conocimiento organizativo y para su impacto en las funciones y procesos de 
negocios cruciales.  
 
Como lo expresa  Quinn119, “la mayor parte de las organizaciones públicas y 
privadas están cambiando rápidamente para convertirse en depositarias y 
coordinadoras de actividades basadas en el conocimiento. Recientes 
publicaciones indican que un número creciente de organizaciones de éxito 
                                                           
115 GARY Becker. Human Capital. New York. Columbia University Press. 1964 
116 NONAKA, I.The knowledge creating company. En:  Harvard Business, (Nov-dic 
1991);  p 96-104 
117 BOHN, R. Measuring and managing technological knowledge. En:  Sloan 
Management Review, vol.36 No.1(1994)  p 61-72 
118 DAVIS, S. y BOTKIN, J. The coming of knowledge-based business. En: Harvard 
Business Review, (septiembre octubre); p 165-170. 
119 QUINN J. B. Intelligent enterprise: a knowledge and service based paradigm 
for industry. New York: Maxwell Macmillian, International, 1992. 
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están llevando a cabo importantes esfuerzos para gestionar conocimiento 
Stewart “120.  
 
Varios factores claves, reflejan una Gestión por competencias eficaz en las 
empresas intensivas en conocimiento. Algunos se refieren a la existencia de 
conocimiento y experiencias acumuladas en su sector que les hacen mantener 
sus clientes actuales y obtener nuevas oportunidades de negocio al ofrecer 
puntualmente soluciones de alto valor a bajo coste (más rápidas, mejores y 
más baratas que sus competidores); otros a la mejora del conocimiento y del 
capital intelectual; y otros al desarrollo de competencias en los empleados al 
compartir la mejores prácticas de su área, la captación y mantenimiento de 
conocimiento, que podría llegar a perderse como consecuencia de la marcha 
de trabajadores de la empresa (Stewart121 y  Starbuck122). 
 
 
En la medida que la gerencia se identifique en la relevancia de saber integrarse 
y manejar adecuadamente el capital humano de su empresa, será llevada a 
obtener ventajas en beneficios de todos123.  
 
Lo que se necesita es desprenderse del temor que produce lo desconocido y 
adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovar continuamente, 
entender la realidad, enfrentar el futuro, entender la empresa y misión en ella. 
 
Una herramienta indispensable para enfrentar este desafío es, el adentrarse en 
el alcance, repercusiones que se originan al saber gerenciar adecuadamente el 
capital humano de toda empresa. 
 
                                                           
120STEWART, T. A. Your company’s most valuable asset: intellectual capital”. Fortune, 
(October 1994). No 3 p 68-74. 
121 Ibid., p 68 –74 . 
122 STARBUCK, W.H. Knowledge-intensive firms: learning to survive in strange 
environments. :Kunskap som kritisk resurs, en artikel sampling om Kunskapsforetag. L. 
Lindamark (ed.), Handelshigskolan I Umea: Umea University:1990. P 10-20. 
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Al respecto, Mileydi Arteaga en un foro realizado sobre este tema en el 
programa de calidad y productividad de la Universidad de Carabobo124, señala 
que entre las ventajas más importantes de una administración moderna, 
enfocada en el capital humano, se resaltan las siguientes: 
 
 Reconocimiento del espacio existente dentro de la organización que permita 
el desarrollo de las potencialidades del individuo. 
 
 Reconocimiento y aplicación de técnicas de gestión que permiten la 
expresión del potencial del individuo o sean facilitadores de condiciones 
propias. 
 
 Identificación y ruptura de barreras organizacionales que no permiten la 
integración de una administración en pro del capital humano. 
 
 Mediante la gestión de este factor, se permite plantear estrategias que van 
de la mano hacia una visión de futuro, para llevar el desarrollo de una 
empresa moderna, productiva e inteligente.  
 
Alida Álvarez125 por su parte relata, que una buena administración del capital 
humano impulsa el rendimiento operativo, generando valor en toda la empresa 
y la ayuda a: 
 
• Mejorar la productividad, y de esta manera hacerla más 
competitiva dentro del mercado. 
• Dirigir al personal con metas y objetivos para impulsar el 
rendimiento de la organización. 
                                                                                                                                                                              
123 MORA Carlos. Ventajas del capital humano En: revista opine, Carabobo,  
(Agosto2005). p 10  - 13 
124 Apuntes de  Mileydi Arteaga en  foro del Programa de calidad y productividad de la 
Universidad de Carabobo. 
125 Apuntes de Alida Álvarez en foro del Programa de calidad y productividad de la 
Universidad de Carabobo. 
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• Asegurar la posición de la empresa dentro del mercado. 
• Hacer más eficientes los sistemas y procesos de recursos 
humanos para reducir costos. 
 
Haynell Fernández126 comenta, que el hecho de que los directivos estudien el 
capital humano, contribuye a un efecto positivo en el rendimiento financiero de 
la empresa. El nuevo papel de la función de recursos humanos y 
principalmente del director es: recurso humanos centrados en los resultados 
mercantiles. La prioridad para crear valor agregado es desarrollar perspectiva y 
competencia que resuelvan los problemas del mercado.  
Los recursos humanos son importantes cuando señalan los problemas del 
capital humano que limitan el logro de prioridades del mercado y aportan 
soluciones, recursos humanos convertidos en competencia estratégica. 
 
Asimismo, el valor más importante para una competencia de recursos humanos 
es comprender la dimensión del capital humano de cada prioridad clave 
organizacional y poder comunicar las soluciones que afectarán al rendimiento 
operativo. Se sabe que la tecnología de avanzada es indispensable para lograr 
la productividad que hoy nos exige el mercado, pero actualmente se observa 
también que el éxito de cualquier emprendimiento depende principalmente de 
la flexibilidad y de la capacidad de innovación que tenga la gente que participa 
en la organización. 
 
Por último Nathaly Álvarez127 nos dice, que una buena administración del 
capital humano impulsa el rendimiento operativo, generando valor en toda la 
empresa y la ayuda a: 
 
 Hacer más eficientes los sistemas y procesos de recursos humanos para 
reducir costos. 
                                                           
126 Apuntes de Haynell Fernández en foro del Programa de calidad y productividad 
de la Universidad de Carabobo. 
127 Apuntes de Nathaly Álvarez en foro del Programa de calidad y productividad de la 
Universidad de Carabobo. 
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 Mejorar la productividad. 
 Alinear al personal con metas y objetivos para impulsar el rendimiento del 
negocio. 
 Asegurar la posición de la empresa dentro del mercado.  
 
Finalmente Ada Pérez128 sobre este análisis indica que, el estudio del capital 
humano en la gestión moderna proporciona ventajas a las organizaciones que 
han visto en este recurso una fuente inagotable de riqueza: 
 
 La diferencia entre una organización u otra en el marco de una economía 
actual, no viene dada por su nivel de tecnología e información, ya que éstas 
se encuentran al alcance de todas; sino por el nivel de capacitación e 
innovación que tiene la gente que la conforma, así como por su flexibilidad 
ante los cambios que se susciten. 
 
 El capital humano es el que origina los diferentes tipos de capital intelectual 
en las organizaciones. Su estudio permite tener una visión clara de los 
pasos a seguir para alcanzar su máximo desarrollo y efectividad. 
 
 El estudio del desempeño de los individuos que conforman el Capital 
Humano de una organización, constituye una herramienta sensible para 
determinar el valor de los activos intangibles y, mediante comparaciones 
periódicas, permite analizar los resultados de la gestión empresarial y 
proyectar tendencias de evolución futura. 
 
 Permite el planteamiento de estrategias dirigidas a captar, capacitar, 
fidelizar y evaluar el recurso humano, en pro de incrementar el nivel de 
productividad de la organización. 
 
                                                           
128 Apuntes Ada Pérez en foro del Programa de calidad y productividad de la 
Universidad de Carabobo. 
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REQUISITOS CONDICIONES 
Valor 
El capital humano y la gestión de competencias comprenden el 
conocimiento colectivo, las capacidades y las actitudes de todos los 
empleados. Por ende el capital intelectual y el conocimiento de los 
empleados será un activo cada vez más esencial para las empresas. 
Las empresas que accedan al conocimiento, se apoyen en él y lo 
creen ganarán. 
Representado como activos del conocimiento, será la variable más 
valiosa para sustentar la competitividad empresarial. 
Escasez 
El capital humano y la gestión de competencias son de naturaleza 
heterogénea, pues cada empresa tiene diferentes ofertas de 
recursos humanos, son formados por diferentes instituciones, 
además su sistema de selección determina, que perfil debe 
seleccionar acorde a la cultura organizacional 
 
Los recursos humanos son específicos para cada empresa pues su 
desarrollo depende de las formas que elija para su crecimiento, su 
alineación, su compromiso, su medición y su gestión del 
conocimiento. 
Sustitución 
Imperfecta 
El nivel de competencia, el nivel intelectual y el compromiso de cada 
grupo de capital humano hacen esta capacidad insustituible. 
Imitación 
imperfecta 
Las habilidades y fortalezas personales desarrolladas por los 
miembros de una organización propician el avance en el cambio 
cultural emprendido, y el consiguiente desarrollo organizacional. 
Estas características o factores se logran contando con el conjunto 
mixto seleccionado de las personas en las organizaciones; por esta 
razón se hace inimitable esta capacidad. 
Transferencia 
imperfecta 
A nivel amplio el capital humano y su desarrollo comprenden la base 
del conocimiento colectivo, las capacidades y las actitudes de todos 
los empleados; en otras palabras, el logro general no solo es la 
suma de particularidades sino también su interacción, por si solas no 
tendrían valor por ello es intransferible. 
Apropiación Las empresas generan utilidades por las ideas, las destrezas, y el 
talento del capital humano129, de allí la apropiación de las rentas 
generada por dicha capacidad. 
 
                                                           
129 MARTIN Roger y MOLDOVEANU Mihnea, Capital vs Talento, : la batalla que está 
transformando los negocios. En:  harvard Bussines Review, Vol.81, No.7 (Jul 2003). 
p.36-41. 
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2.5.3  El liderazgo como factor estratégico fuente de ventaja competitiva  
 
H3: El ambiente de cambio incide en la generación de profundidad de 
liderazgo en las empresas medianas y grandes del sector de la 
confección del eje cafetero. 
 
El liderazgo es un tema crucial hoy en día, en donde las fronteras se han 
abierto al comercio global; donde las organizaciones y empresas 
permanentemente se encuentran en una constante lucha por ser cada vez más 
competitivas, generando que las personas que las conforman sean eficientes y 
capaces de dar mucho de sí para el bienestar de la organización o empresa. 
 
Las empresas que cuentan con esta capacidad pueden seguir adaptándose 
frente a las nuevas condiciones del mercado. En todo lo expuesto hasta aquí, 
hay un hecho fundamental, y es que las personas, son las protagonistas. La 
diferencia entre una organización más competitiva y otra que no lo sea tanto, 
estriba en la capacidad de las personas que la componen, a interpretar estos 
nuevos valores, a ser capaces de salir de la zona de confort mental y adoptar 
una visión de cambio continua. La dirección de la organización, dejará de ser el 
único ente pensante, para dar paso a una dirección basada en la participación 
de todas las personas. 
 
Tres fenómenos están afectando la sustancia de lo que deben hacer los 
líderes: la necesidad nueva de manejar los cambios en las actividades diarias; 
la influencia cada vez mayor de la tecnología, y el creciente interés por dirigir 
bien los procesos y conocimientos. 
 
El desafío nuevo, por el contrario, es doble. Un líder debe continuar dirigiendo 
la compañía lo más eficiente y eficaz posible, pero al mismo tiempo, debe 
modificar la compañía. Esto significa desarrollar una visión y conocer 
perfectamente las fuerzas internas y externas (a veces fuerzas tecnológicas) 
que puedan crear amenazas serias u ofrecer oportunidades nuevas. Un cambio 
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también implica movilizar toda la organización para crear los conocimientos y 
recursos necesarios para el futuro. El nuevo líder de IBM, Lou Gerstner, hoy, 
por ejemplo, debe mejorar los beneficios al cliente y, al mismo tiempo, tratar de 
transformar toda la organización. 
 
Aprovechar la tecnología 
El impacto de la tecnología por lo general se limitaba en especial al 
mejoramiento de los productos y procesos de fabricación. Afectaba los sectores 
de "alta tecnología" dentro de la economía. Si bien los líderes podían ignorar 
los avances de la tecnología, 
 
La tecnología está redefiniendo la administración en sí, y en muchas empresas 
se está convirtiendo en "el punto más importante para el managament general". 
El rol de la tecnología no se limita a la alta tecnología, está pasando a ser el 
principal factor en muchos otros sectores, como distribución, servicios, 
administración pública y gobierno. 
 
En todos los campos, el desafío para el liderazgo es construir y emplear la 
tecnología en forma efectiva y responsable. Por lo tanto los líderes necesitan 
tener más conocimientos tecnológicos, y una capacidad mucho mayor para 
manejarla. 
 
Concentrarse en los procesos y los conocimientos 
El líder nuevo, debe manejar con eficiencia los procesos en los que se 
interrelacionan varias funciones. El hecho de que para desarrollar un producto 
se necesite menos tiempo, según organizaciones aprendió por experiencia y 
estableció un nuevo rumbo. 
  
Hoy en día las organizaciones precisan líderes independientemente de cuál 
sea su posición o su título, que sean capaces de descubrir las necesidades, 
formular objetivos y crear programas realistas para conseguirlos. Además, los 
subordinados necesitan líderes que puedan inspirarles, apoyarlos y ayudarlos a 
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desarrollar las capacidades que necesitan para servir eficientemente a sus 
organizaciones. No hay ninguna duda de que hacen falta líderes. 
 
Los líderes saben qué hacen mejor y qué es lo que les gusta más y cómo hacer 
para que esas capacidades y preferencias sean valiosas para los otros. 
Cuando frecuentemente la ambición de los gerentes es simplemente saltar 
hacia la próxima rama más alta, un líder está obsesionado por sus metas. La 
meta puede no estar del todo clara pero el líder siempre está pensando sobre 
lo que debe hacer y la mejor manera de lograrlo. En otras palabras, ningún 
líder tiene sólo un trabajo o una carrera. Los líderes tienen metas en su vida y 
un sentido de propósito trascendente. 
 
Los líderes también consiguen apoyo poniéndose ellos mismos como modelos 
para que los otros los imiten. Les muestran a los demás cómo perseverar frente 
al fracaso, cómo desarrollar sus habilidades y cómo seguir objetivos que valen 
la pena. Aunque los líderes pueden pedir más de su gente que otros jefes, sus 
seguidores les dan gustosos lo máximo de sí, porque saben que están 
haciendo más, aprendiendo más y creciendo más de lo que creían posible. En 
última instancia, los líderes mantienen a sus seguidores porque imparten 
excitación y entusiasmo y encienden la chispa de la energía creadora en 
quienes los apoyan. 
 
El Líder 
El líder es el jefe / guía de una asociación; se distingue de las demás personas 
porque busca sistemáticamente la innovación, entusiasma a la gente para 
conseguirla y trabaja fuerte para ponerla en práctica. Es el dirigente, el que va 
a la cabeza. 
Dispone de una personalidad y un carisma que implica una superioridad 
indiscutible. Goza de un arraigo y una popularidad extrema, unido al don de la 
palabra, a la eficiencia, etc.130 
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"Tiene que poseer la cualidad de convertirse en la locomotora que arrastre el 
tren empresarial"131. Posee conocimientos sobre las vicisitudes de las 
soluciones empresariales y sabe que nunca son definitivas, (no hay nada más 
problemático que una decisión estratégica) el aprendizaje grupal 
necesariamente tiene que ser continuo, el desarrollo de la organización se 
genera cuando las ideas se transforman en impactos, la cultura y el liderazgo 
empresarial son dos caras de la misma moneda, el líder está atento y siempre 
dispuesto a avalar las situaciones nuevas. 
 
El liderazgo implica que quien lo tenga se constituya en el referente de la 
empresa; así tiene al equipo entusiasmado trabajando por un objetivo 
compartido y le suministra herramientas, respeto y entusiasmo. 
Envía continuamente un mensaje que estimula a la tarea, ya que la clave de la 
motivación es conseguir que esa gente se sienta orgullosa de trabajar con él 
(líder), que nadie se sienta bloqueado en su creatividad e innovación. La misma 
proviene del conocimiento, la experiencia y la auto_confianza; todos tendemos 
a apoyar aquello que ayudamos a crear. 
                                                                                                                                                                              
130  CESIO SONIA. Liderazgo y Empresa. Noviembre  2004. Avalaible from Internet:    
< http://www.gobernabilidad.cl/ > 
131 LEVI Alberto , Porque ganan los que ganan. Buenos Aires, Argentina:  Editorial: 
Levy Marketing Press, 1996 p. 310-340. 
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REQUISITOS CONDICIONES 
Valor 
La tendencia es que el liderazgo explotará al cambio como una 
oportunidad. Su foco de interés es la capacidad de detección y 
corrección de los errores; de este modo optimiza la información. 
Sabe de la conveniencia respecto de que la empresa se estructure 
como un sistema de aprendizaje, buscando un sistema de modelo 
grupal 132.lo que permitirá aumentar el valor y obtener así ventajas 
competitivas. El desarrollo de una organización se genera cuando 
las ideas se transforman en impactos133. 
Escasez 
El liderazgo es heterogéneo ya que varía de persona a persona y de 
estructura a estructura pues es desarrollado a partir de las personas 
que odian el confort mental y que adoptan una visión de guía 
continua. Así que solo unas empresas podrán obtener estos líderes 
innatos. 
Además es específico a cada empresa porque su desarrollo 
depende de la estructura organizativa de la empresa 
 
Sustitución 
Imperfecta 
El liderazgo es singular y difícilmente transferible. Radica en 
las personas, liberar la capacidad creativa del hombre, 
promueve el intercambio continuo de información y 
conocimiento dentro y fuera de ella y por ende evita su 
obsolescencia.   
Imitación 
imperfecta 
Debido a que el liderazgo en gran parte pertenece 
específicamente al gerente o presidente de la compañía, quien 
trasmite la energía a su grupo directivo para impulsar 
transformaciones, este será único y propio de cada 
organización, siendo inimitable.  
Transferencia 
imperfecta 
En el liderazgo las personas son las protagonistas y resalta en 
su habilidad por dirigir grupos para el éxito, por ello es difícil su 
transferencia pues al mover al líder no se esta moviendo el 
grupo de personas ni su interacción como equipo. 
Apropiación 
El liderazgo permitirá apropiarse de beneficios traducidos en 
rentas, ya que el desarrollo de este liderazgo creará 
estrategias para cambiar las condiciones del negocio que 
constituirán formas de ganar rentas continuas.  
 
 
                                                           
132BARRO Marìa y JIMENEZ Emilio. Como dominar las relaciones empresariales. 
Editorial: Norma. Noviembre 1991. P 50- 98 
133 Ibid., p 54 
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2.5.4 El aprendizaje como factor estratégico fuente de ventaja 
competitiva  
 
H4: El ambiente de cambio incide en la generación de aprendizaje en las 
empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero  
 
Vivimos en condiciones de aguas blancas, en donde por la velocidad del 
cambio, es necesario que se aceleren los procesos de aprendizaje individual, 
grupal y organizacional como un factor clave para la supervivencia. Peter 
Senge , gurú  del aprendizaje organizacional, reconoció que las organizaciones 
es un sistema vivo y que existe dentro de otros sistemas vivos mayores, en 
este caso el ecosistema de sociedad. Y para que estos sistemas sean 
saludables, tiene que haber reciprocidad entre ellos, mediante mecanismos de 
aprendizaje ; siendo esa la condición básica de cualquier sistema natural134. 
 
 
El aprendizaje esta presente en los humanos en todos los tiempos y va 
marcado en gran medida como las personas han vivido desde el punto de vista 
cultural, social y económico. Para Ernest Hilgard135 el “aprendizaje es un 
proceso por el cual se da origen a actividades, o las mismas, son modificadas 
como resultado de responder a una situación”. 
 
Es el aprendizaje la herramienta fundamental que facilita a las empresas 
innovar y definir su propio futuro, un aprendizaje basado en las interacciones 
conjuntas de los equipos que forman la organización, un aprendizaje 
fundamentado en una visión de la totalidad de los elementos que conforman los 
fenómenos que acontecen e importan para la toma de decisiones y acción.  
 
                                                           
134 SENGE Peter. Las personas no son recurso. Avalaible from Internet : < http://www. 
Gurusonline.tv > [Diciembre ]. 
135 HILGARD  Ernest; Rita L Atkinson, y Richard C. Atkinson . Introduction to 
Psychology. New York: Harcourt Brace, 1986 Séptima edición, p 380-381. 
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Según Slater y Bennis136, existen algunas condiciones básicas que soportan un 
ambiente de aprendizaje continuo: 
 
 Comunicación amplia y abierta, sin importar rangos o niveles de poder. 
 Dirección basada en el consenso, en lugar de mecanismos coercitivos de 
acción. 
 La idea de que la influencia está basada en la competencia técnica, el 
conocimiento y no en estructuras artificiales de mando. 
 Una atmósfera que permita y refuerce expresiones emocionales así como 
comportamientos orientados a la tarea. 
 Vías que permitan aceptar y administrar la inevitable presencia de 
discrepancias entre la organización y los individuos. 
 Un Liderazgo que impulse un sistema de Creación de Valor. 
 
Una organización que aprende, tiene como práctica de todos los días la 
aplicación del método científico tradicional en el sistema de trabajo de la 
empresa; es decir, mantener una estructura organizacional propicia para la 
creación del conocimiento, cuyos procesos se encuentren alineados a ciclos de 
Acción - Reflexión, es decir, generar la capacidad de los individuos y los 
equipos de trabajo así como los ambientes propicios para poner en práctica 
nuevas ideas y crear los espacios necesarios para la observación de los 
resultados generados, a fin de mejorarlos. 
 
 
Rowan Gibson 137, científico de la administración, denomina a este ejercicio, la 
rueda del aprendizaje:  
Para mantener la rueda del aprendizaje en acción, los equipos deben funcionar 
de manera distinta, fomentar la participación de todos sus miembros para la 
                                                           
136 SLATER, P. and BENNIS, W. G.. Democracy is inevitable. En: Harvard Business 
(1990) No 68, p 167-176. 
137 ROWAN Gibson. Repensando el futuro: Negocios, principios, competencia, control y 
complejidad, liderazgo, mercados y el mundo. Bogotá: editorial Norma1998 p 1- 312 . 
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toma de decisiones y puestas en práctica, una visión clara y compartida y un 
sentido profundo de compromiso y lealtad por el cumplimiento de la visión del 
equipo. Debe permanecer un ambiente de empoderamiento y disposición de 
aprendizaje y escrutinio de los modelos mentales.  
 
La adecuada administración del conocimiento y el capital intelectual de las 
organizaciones es hoy en día, la única ventaja competitiva que las empresas 
puedan desarrollar frente a sus competidores. Todas las empresas, ya sean 
públicas o privadas, se han convertido de manera dominante en fuertes 
depositarias y coordinadoras de conocimiento. La adecuada administración del 
intelecto organizacional sumado al servicio que se pueda ofrecer a los clientes 
o usuarios de la misma va directamente relacionada a la creación de valor 
agregado y generación de riqueza.  
 
James Brian Quinn en su libro " Intelligent Enterprise"138 asegura que: La 
capacidad para administrar el intelecto humano y para transformarlo en servicio 
o un grupo de servicios integrados en un producto, se está volviendo una 
habilidad crítica para los ejecutivos de nuestra era. A fin de generar y transferir 
conocimiento, existen distintas acciones coordinadas características de las 
organizaciones que aprenden.  
 
Una de las características más sobresalientes del conocimiento, es que es uno 
de los únicos bienes que crece más - usualmente de forma exponencial - 
cuando se comparte. Cuando se comparte el conocimiento con los colegas y 
otras organizaciones internas de la empresa, no solamente otras unidades 
obtienen información, sino que hacen cuestionamientos que proporcionan 
retroalimentación, la amplifican y modifican, y esto automáticamente adiciona 
valor para quién la comparte.  
 
Las estructuras jerárquicas bloquean el aprendizaje organizacional y el 
crecimiento del capital intelectual, debido a que no facilitan la comunicación e 
                                                           
138 QUINN, Op cit., p 60.  
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inhiben los procesos de formación de redes de gestación y transferencia de 
conocimiento. Por lo que una organización que aprende debe diseñar una 
estructura organizacional plana y ágil. Debe fomentar el uso de tecnología para 
la creación de bases de datos de conocimiento que registren las experiencias 
de la empresa y que faciliten el acceso de la información para sus usos en 
nuevos proyectos139. 
 
 
El diseño de sistemas que apoyen e incentiven los comportamientos de 
aprendizaje que se necesitan para el éxito, son esenciales para fomentar y 
administrar las prácticas que caracterizan a las culturas de cambio. 
 
La rotación planeada de los empleados de diferentes áreas y especialidades de 
la empresa, debe ser fomentada a fin de generar nuevas competencias y 
permitir el conocimiento a través de la organización.  
 
Diseñar una Organización que Aprende, es sin duda, una tarea ardua y difícil, 
requiere una transformación personal y organizacional de como se piensa y 
siente, requiere llevar a cabo nuevas prácticas de trabajo y romper con los 
patrones tradicionales de pensamiento y conducta, lo cual significa un gran 
esfuerzo y requiere de persistencia, compromiso y un gran liderazgo que 
estimule y soporte los cambios necesarios para el cambio. 
                                                           
139 HERREROS de las, Cuevas Carlos. Aprendizaje, cambio y cultura. En: Gestión del 
conocimiento No4 ( 2000). p 4 – 25. 
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REQUISITOS CONDICIONES 
Valor 
El aprendizaje permite aumentar el valor a la empresa, al contar con 
recursos calificadores pues es más fácil aprehender, y por ende 
generar ventajas competitivas que se pueden traducir en valor para 
el cliente. 
Escasez 
La capacidad de aprendizaje es heterogénea, pues se desarrolla por 
integración y transformación de los conocimientos adquiridos por las 
personas difiriendo por capacidad cognitiva y habilidades. 
El aprendizaje organizativo es específico para cada empresa 
concreta pues su desarrollo depende de las circunstancias 
particulares de cada una de ellas. 
Sustitución 
Imperfecta 
La capacidad de aprendizaje juega una ventaja al estar 
basada fundamentalmente en conocimientos y habilidades que 
radican en las personas. La adecuada aplicación de 
estrategias evitará su obsolescencia y sustitución.  
Imitación 
imperfecta 
Para poder aprender, se requiere de una base de 
conocimientos y ésta sólo es lograda por medio de un proceso 
serio, acumulativo, que involucra periodos de tiempo largos y 
circunstancias históricas, lo que determina que las 
organizaciones que tengan esta capacidad no serán imitadas.  
Transferencia 
imperfecta 
El aprendizaje al ser parte de la base del conocimiento no es 
transferible libremente, ya que es de carácter tácito y radica en 
la mente de las personas. 
Apropiación 
Es difícil valorar, que tanto aporta el aprendizaje individual 
como renta, pero autores como Grant pensaron que : “Cuanto 
más profundamente están arraigadas las rutinas 
organizacionales en los grupos de individuos y más son 
apoyadas por otros recursos, mayor es el control que la 
organización puede ejercer”140. Lo cual nos lleva a concluir que 
sí genera renta en conjunto. 
 
                                                           
140 GRANT, R. Conteporany strategy analysis. Cambrige: Blackwell mass. 1991. 
 80
2.5.5  Conexión con el cliente como factor estratégico fuente de  
ventaja competitiva.  
 
H5: El ambiente de cambio incide en la generación de conexión con el 
cliente en las empresas medianas y grandes del sector de la confección 
del eje cafetero. 
 
Como hemos visto la historia de la humanidad ha estado marcada por el 
cambio, por lo tanto el cambio de paradigmas no es característico de los 
tiempos modernos cómo si lo es la velocidad del mismo, ya que antes ocurría 
un cambio cada 25 años y ahora ocurre cada 25 minutos, con sentencias 
terribles, como por ejemplo: La única constante es el cambio constante, Quien 
no cambia con el cambio, el cambio lo cambia, ser protagonista del cambio, no 
víctima de él, Ser actor, no espectador141. 
 
Esta velocidad es reflejada en gran parte en el bajo coste de la comunicación a 
alta velocidad, la digitalización de la información y la globalización, surgiendo 
una nueva economía: basada en el conocimiento, la información y las ideas. 
 
Por ello en este nuevo entorno las empresas cada vez tienen más dificultades 
para fidelizar a sus clientes. Aunque, tradicionalmente, los departamentos de 
mercadeo se han centrado en la captación de nuevos clientes, las empresas 
deben centrarse cada vez más en cómo retener a sus actuales clientes. Para 
ello, tanto Ricart y Hess142 coincidieron en subrayar la importancia de los 
costes de cambio, es decir, aquellas desventajas o factores que disuaden a los 
clientes de su conexión con producto o servicio de la empresa. 
 
                                                           
141 RAMÍREZ Eugenio. El cambio de paradigmas organizacionales: adaptando la 
empresa a las megatendencias. San José, Costa Rica : Alma Máter .1996. 3 edición. p 
12. 
142 HESS  Ricart, Un marco para competir en el ambiente networked. En: : Research 
división, University of Navarra (2003). N0 472 p 1 – 32. 
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Los productores de bienes y servicios, especialmente los de índole económica; 
que hacen realidad el cincuenta por ciento de la existencia de los mercados, 
deben estar conscientes de la imperiosa exigencia de satisfacer sus 
necesidades y las del otro cincuenta por ciento de estos mercados: los 
consumidores finales, punto de partida y llegada de las empresas. 
 
Se entiende que este consumidor o “cliente”, es el punto vital para cualquier 
empresa o institución; sin él, no habría una razón de ser para los negocios. Por 
tanto, conocer a fondo las cada vez más sofisticadas y especializadas 
necesidades del consumidor, así como encontrar la mejor manera de 
satisfacerlas con estrategias adecuadas en una época de mercados 
cambiantes; es un asunto vital de la supervivencia y prosperidad de las 
organizaciones. Es esa la base de la mercadotecnia y comunicación: su 
servicio al cliente, adecuado a las estrategias en las organizaciones de 
cualquier tamaño.  
 
El servicio al cliente, hoy por hoy, identificado como una fuente de respuestas a 
las necesidades del mercado y las empresas; debe contemplar una estrategia 
más dinámica; más ahora cuando así lo exige el contexto.  
 
Por su parte, McClelland, asume que una necesidad es un motivo natural por el 
que un individuo precise, requiera o demande algo143. Este concepto, puede 
servirnos en nuestro análisis como indicación de que algo de lo que está en 
busca un cliente puede ser algo de lo que tenemos para satisfacerlo. 
Otros autores han ido más allá, investigando y descubriendo el significado de 
las necesidades; tales como Abraham MASLOW. Quien incluso, ha creado una 
teoría de las necesidades, induciendo que: una persona estará motivada, 
                                                           
143 SCHIFFMAN, León G. y Otros, Comportamiento del consumidor. México: Editorial: 
Prentice Hall p. 36 
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conforme trate de satisfacer sus necesidades144. Para ello, Maslow jerarquizó 
las necesidades de los individuos en cinco tipos: 1) Necesidades Fisiológicas; 
2) Necesidades de Seguridad; 3) Necesidades de Pertenencia; 4) Necesidades 
de Estima y 5) Necesidades de Autorrealización.  
Si analizamos la perspectiva de Maslow, las personas tendrán motivos para 
satisfacer cualquiera de las necesidades que le resulten más predominantes o 
poderosas, en un momento dado. Necesidad para Maslow, es la carencia de 
algo que impide llevar una vida fructífera. 
Al respecto encontramos a HERZBERG, otro autor estudioso de las 
necesidades y, aplicando el concepto de Maslow, también induce que las 
necesidades, son un elemento en lo que satisfacerlas será gratificante no sólo 
para el individuo, sino para los de su entorno, en este caso menciona a la 
organización145. 
Ahora bien, con lo señalado se logra deducir que la organización, puede 
brindar una conexión que vengan a colmar las expectativas de sus clientes, no 
precisamente satisfaciendo las necesidades básicas enunciadas por Maslow, 
sino aquellos intereses o factores, de los cuales se pueden carecer con la 
competencia e incluso con la misma organización, en la que sin embargo, es 
posible descubrir las necesidades y entregar sus satisfactores. 
 
Si los productos sirven para acercar la satisfacción de los elementos básicos a 
los clientes, entonces necesitamos en la industria un conocimiento más 
detallado de las experiencias de los clientes con nuestros productos. Se debe 
profundizar en las relaciones con las grandes empresas y otros clientes 
comerciales, también se necesita crear innumerables conexiones diarias con 
un amplio número de personas que utilizan los productos.  
 
                                                           
144 STONER, James . Administración. México:. Editorial Prentice Hall. 1996 Sexta 
Edición. p 490-492. 
145 Ibid., p.90.  
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Para ello se identifican concretamente algunos objetivos a corto plazo sobre la 
marcha para mejorar más productos y aumentar la conexión con los clientes.  
 
• Se obtienen más opiniones de los clientes sobre su experiencia; 
• Se ofrecen a los clientes formas más fáciles y coherentes para actualizar 
sus productos. 
• Se proporcionan a los clientes un servicio y ayuda más eficaz y 
rápidamente disponible. 
 
La única forma de defender a la Empresa o Institución es defendiendo al 
cliente146. 
 
1.  Plataformas De Servicios: para dar atención integral en un mismo punto.  
 
2. Coordinadores, No Jefes: El personal debe trabajar para los clientes o 
usuarios, no para los Jefes, por lo tanto el Jefe debe ser un Coordinador 
(constructor de andamios, no de obstáculos) para hacerle la vida feliz al 
cliente o usuario.  
 
3.  Alta Tecnología: la tecnología es para producir información en línea para 
resolver delante del cliente o usuario. La tecnología no es para producir 
papeles.  
 
4.  Organización De Afuera Hacia Adentro: Las organizaciones deben 
crecer sobre las experiencias de los clientes o usuarios, no sobre la 
comodidad del personal.  
  
5.  Estrategias De Servicio: Las Instituciones deben tener clara su estrategia 
de servicio al cliente y tener capacidad de respuesta ante picos de 
demanda fraccionando horarios, contratando gente a tiempo parcial.  
                                                           
146 RAMÍREZ , Op cit., p 76. 
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6. Escuchar La Voz Del Cliente: Cambie la forma de evaluar el desempeño del 
personal incorporando la nota de los clientes (internos y externos) para que 
los procesos mejoren.  
 
7. Cultura De Servicio Al Cliente: Formar al personal en los valores del 
servicio, culturizando el servicio al cliente.  
 
Ballmer147 Está convencido de que se necesita hacer más para establecer y 
mantener amplias conexiones con los millones de personas que utilizan los 
productos y servicios en todo el mundo. Se necesita entender completamente 
sus necesidades, cómo utilizan la tecnología, lo que les gustaría obtener, y lo 
que no.  
 
En la entrevista para People dado por Ballmer asegura que detrás de las 
marcas con ventajas competitivas existen empresas que realmente conocen a 
sus clientes. Estas firmas dedican mucho tiempo y energía a obtener una 
íntima comprensión de los consumidores, sus reacciones a cada aspecto de los 
productos y cómo estos productos se incorporan en sus vidas. Aún así, no 
todos los artículos de alimentación o droguería tienen éxito. Pero utilizando el 
ingente volumen de datos que se obtienen diariamente de las decisiones de 
compras de millones de consumidores, los vendedores trabajan durante mucho 
tiempo para entender lo que los consumidores desean en los bizcochos, 
refrescos, champús, etc. Y estos mismos productos con frecuencia satisfacen a 
los consumidores durante décadas. 
                                                           
147 Ballmer Steve. Conectividad Conexión con los clientes, Avalaible from Internet : 
<http://www.microsoft.com/spain/empresas/> [Enero]. 
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REQUISITOS CONDICIONES 
Valor 
Al desarrollar conexión con el cliente, la empresa dejará de 
tener una relación solamente económica con el cliente, 
centrada en el producto, para ser una relación más amplia, 
sensible y estratégica, no se dará más fidelización del cliente 
por hábitos de consumo.  
El valor está en que se logrará ofrecer productos para 
necesidades específicas 
Escasez 
Esta conexión con el cliente será de posesión única de la 
empresa a través de su área de comercio se crearán bases de 
datos con información precisa de cada cliente con respecto al 
producto de la empresa . 
Esto será resultado de un proceso evolutivo y acumulativo que 
requerirá del apoyo y de la decisión de la alta gerencia. 
Sustitución 
Imperfecta 
La conexión con el cliente elimina la fidelización por hábitos de 
consumo y ahonda en el concepto de satisfacción de 
necesidades con productos diseñados para tal fin, siendo 
eliminada la posibilidad de sustitución. 
Imitación 
imperfecta 
Al crear canales cercanos al cliente se superan los problemas 
de información y de imitación. 
Este conocimiento surge de estudiar los deseos del cliente 
hasta generar la idea innovadora del producto, siendo por ello 
de carácter único e inimitable. 
Transferencia 
imperfecta 
La conformación de bases no son por si solas concluyentes 
sino por la interpretación y estrategias que de allí se deriven, 
por esto la movilidad de esta ventaja es de transferencia 
imperfecta. 
Apropiación 
Con la información lograda por la conexión, la empresa logra 
una apropiación e integración de conocimiento hasta generar 
una sólida relación con sus clientes lo cual representa 
adquisición de productos y rentas de valor.  
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2.5.6  Claridad estratégica como factor estratégico fuente de ventaja  
competitiva. 
 
H6: El ambiente de cambio incide en la generación de claridad estratégica 
en las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje 
cafetero. 
 
Dadas las condiciones presentadas en este entorno cambiante surge entonces 
la necesidad de plantear, diseñar e implementar estrategias para asegurar la 
relación de la organización con éste. Para intentar cambiar este entorno se 
requiere de iniciativas a partir de la instancia gerencial de la organización. De 
ahí que sea necesario crear y compartir una visión inspiradora en el cambio, 
que motive la construcción o perfeccionamiento de la empresa. 
 
Transformar la realidad es una tarea compleja que requiere de análisis de las 
condiciones del entorno, de los cambios que se dan en él y de las 
oportunidades que se pueden y se deben aprovechar. Pero la transformación 
de una organización no es fructífera si no se construye una visión de futuro que 
señale la manera más clara y precisa hacia donde ir y brinde una misión que 
acompañe cotidianamente los pasos que hay que dar. 
 
Entorno, cambio, oportunidades, visión de futuro y misión, constituyen algunos 
elementos que deben ser integrados en una estrategia que asuma el largo 
plazo como una condición para la superación de los problemas. 
 
Es fundamental que los procesos que apuntan a los cambios de la realidad 
estén acompañados de la construcción colectiva y una propuesta de desarrollo 
que supere las ideas tradicionales como aquella que indica que el desarrollo 
radica únicamente en la construcción de obras de infraestructura. 
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La claridad estratégica hace relación, a la construcción y prácticas de un marco 
orientador con principios, conceptos, enfoques, modelos que incidan en la 
forma de pensar y actuar en la organización. 
 
La claridad estratégica desde este punto de vista, busca un nuevo 
comportamiento institucional que vaya más allá de un nuevo plan, 
estableciendo para ello un sistema integrado de planificación, seguimiento y 
evaluación para la toma de decisiones por todos los miembros de la 
organización, sobre la base de la autoridad del argumento. 
 
La gestión así planteada estimula la construcción y apropiación colectiva del 
conocimiento y reemplaza el viejo y pasivo concepto de "recurso humano" 
capaces de pensar e innovar más allá de sus especialidades y experiencias 
previas. 
 
Las organizaciones actuales deben ser conducidas sobre la base de ideas 
básicas que representan la guía para la elaboración de políticas claves que 
posibilitan a la organización un nivel de gestión de alta efectividad. Esta idea 
es: 
 
El alcance y efectividad de lo antes expuesto significa que la alta dirección 
tenga presente nuevos enfoques y nuevos conceptos, así como las diferencias 
y puntos comunes entre ellos y ser capaces de transmitir esto a toda 
organización. Conduciéndola sobre la base de las estrategias que le permitan 
alcanzar estadios superiores. 
 
La eficiencia con que una organización alcanza sus objetivos y satisface las 
necesidades de la sociedad depende de cuan bien realicen su trabajo los 
administradores. Si hacen bien su trabajo es probable que la organización logre 
alcanzar sus objetivos. Y si las principales organizaciones de un país alcanzan 
sus metas, la nación como un todo prosperará. 
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El concepto de estrategia es antiguo. La palabra proviene del griego 
"strategeia", que arte o ciencia de ser general. Los generales griegos dirigían 
sus ejércitos tanto en las conquistas como en la defensa de las ciudades. Cada 
tipo de objetivo requería de despliegue distinto de recursos. De igual manera la 
estrategia de un ejército también podría definirse como el patrón de acciones 
que se realizan para poder responder al enemigo. Los generales no solamente 
tenían que planear, sino también actuar. Así pues, ya en tiempos de la Antigua 
Grecia, el concepto de estrategia tenía tantos componentes de planeación 
como de toma de decisiones o acciones conjuntamente, estos dos conceptos 
constituyen la base para la estrategia. 
 
La estrategia es producto de un acto creador, innovador, lógico y aplicable, que 
genera un grupo de acciones coherentes de asignación de recursos y 
decisiones tácticas. 
 
Estas acciones van encaminadas a lograr que la empresa alcance una posición 
competitiva ventajosa en el entorno socioeconómico donde se desenvuelve y 
mejorar la eficacia de la gestión. 
 
La estrategia es la fórmula para obtener éxito en el mundo de los negocios. Es 
el plan para conseguir los mejores resultados de los recursos, la selección del 
tipo de negocio en que comprometerse y plan para conseguir una posición 
favorable en el campo empresarial. Es tomar medidas para hacer frente a un 
mundo externo siempre cambiante y comprender las características peculiares 
de una industria y el programa para hacerle frente; algunos autores la 
interpretan como:  
 
K. J. Halten: (1987) 148" Es el proceso a través del cual una organización 
formula objetivos, y está dirigido a la obtención de los mismos. Estrategia es el 
                                                           
148 Halten J. K. Estrategia, Avalaible from Internet : 
<http://www.microsoft.com/spain/empresas/ Ballmer Steve. Conectividad Conexión con 
los clientes, Avalaible from Internet : <http:// /es.wikipedia.org/wiki/Estrategia /> 
[Enero]. 
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medio, la vía, es el cómo para la obtención de los objetivos de la organización. 
Es el arte (maña) de entremezclar el análisis interno y la sabiduría utilizada por 
los dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades que ellos 
controlan. 
 
Según Menguzzatto y Renau 149 la estrategia empresarial "explícita los 
objetivos generales de la empresa y los cursos de acción fundamentales, de 
acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la 
inserción de ésta en el medio socio económico". 
 
 
Según Porter "La definición de estrategia competitiva consiste en desarrollar 
una amplia formula de cómo la empresa va a competir, cuáles deben ser sus 
objetivos y qué políticas serán necesarias para alcanzar tales objetivos"150.  
  
Harper y Lynch 1992 151 "Establecer un sistema dinámico de anticipación en el 
que se destacan y agrupan los aspectos estratégicos diferenciadores 
empresariales en el marco de un entorno abierto procurando desarrollar una 
cultura empresarial que apoye las ventajas competitivas que la empresa tiene". 
 
Ohmae 1993 152"el comportamiento por el que una corporación se diferencia 
positivamente de sus competidores, usando los puntos fuertes relativos de la 
corporación para satisfacer mejor las necesidades del consumidor".  
F. David, en su libro Gerencia Estratégica de 1994153, plantea: "una empresa 
debe tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus 
fortalezas internas, aprovechar las oportunidades externas, mitigar las 
                                                           
149 MENGUZATO Y RENAU. La dirección estratégica de la empresa un enfoque 
innovador del management. Ed. Ariel Economía, Barcelona, 1995. P 427  
150 PORTER, Op cit., p 5. 
151 HARPER Y LYNCH Estrategia Empresarial, Ed.. El Ateneo, Buenos Aires. 1992. p 
280.  
152 OHMAE, Kenichi. La mente del estratega, México D.F.: McGraw-Hill, Editorial 
Calypso, 1984. 
153 FRED R, David. La gerencia estratégica, Bogotá: Legis Editores S.A., 1994. 
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debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de las amenazas externas. 
En este proceso radica la esencia de la dirección estratégica." 
 
Como se puede apreciar diferentes autores proponen distintas definiciones 
conceptuales y estrategia, sin embargo, en todas estas existen similitudes y 
aproximaciones que permiten hacer algunas consideraciones generales. 
 
El desarrollo del pensamiento estratégico y su aplicación a la actividad 
gerencial, ha traído consigo el surgimiento de diferentes aproximaciones al 
tema por parte de innumerables teóricos de la dirección, los cuales buscan una 
forma de ordenar el proceso de formulación, aplicación y control de la 
estrategia.  
 
El pensamiento estratégico de empresas es la coordinación de mentes 
creativas dentro de una perspectiva común que le permite a un negocio 
avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria para todos. El propósito del 
pensamiento estratégico es ayudar a explorar los muchos desafíos futuros, 
tanto previsibles como imprevisibles, más que prepararlos para un probable 
mañana único. 
 
El pensamiento estratégico es importante debido a que: 
 El juicio razonado, aunque suele basarse en información inadecuada, es lo 
m ás importante que cualquier empresa espera de sus directivos.  
 Para ser efectivo, el juicio colectivo después de que quienes toman las 
decisiones importantes tengan una visión clara de lo que debe ser la 
administración futura de la empresa.  
 La visión de la empresa se basa más en la forma en la que los que deciden, 
vean y sientan, que en los resultados de cualquier análisis sistemático.  
 El pensamiento estratégico incorpora valores, misión, visión y estrategias 
que tienen que ser elementos intuitivos (Basado en los sentimientos) más 
que analíticos (Basados en la información).  
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 Llegar a un acuerdo sobre estos elementos en los miembros de su equipo 
administrativo es un requisito esencial para la planeación efectiva. 
 El pensamiento estratégico es el cimiento para la toma de decisiones 
estratégicas. Sin este fundamento, las decisiones y acciones subsecuentes 
quizás sean fragmentadas e inconsistentes con la salud a largo plazo de la 
empresa. 
 
La dirección estratégica se desarrolla alrededor de un proceso completo y 
articulado en dos grandes fases básicas e interrelaciones: la formulación por 
una parte de y la implementación y control por otra. La fase de formulación de 
la estrategia empresarial recoge básicamente el planteamiento de la planeación 
estratégica. La estrategia va a guiar el comportamiento y la actividad de la 
empresa en un futuro. 
 
La dirección estratégica puede concebirse como una estructura teórica para la 
reflexión acerca de las grandes opciones que se fundamentan en una nueva 
cultura organizacional y una actitud de la dirección, donde ya no se trata de 
copiar las dificultades traídas de un entorno turbulento, sino de ir a su 
encuentro donde se huye de lo improvisado en busca de lo analítico y lo 
formal154. 
 
La dirección estratégica es también un intento de mejorar la dirección y la 
gestión de una organización, utilizando la estrategia para guiar sus acciones 
pero integrando las opciones de preparación y asignación de recursos155. 
 
La dirección estratégica se desarrolla alrededor de un proceso complejo y 
articulado en dos fases básicas e interrelacionadas, que son la formulación por 
una parte y la implementación y control por otra.  
 
                                                           
154 BARTOLI, A. et HERMEL, P.  Piloter l’entreprise en mutation. Une approche 
stratégique du change- ment. Paris: Les Éditions d’organisation. 1986. 
155 SCHENDEL, D.E., Y HOFFER, C.W.  Gerencia estratégica: Una nueva vista de la 
política y del planeamiento de negocio . Boston, Editorial: Poco Marrón.1997. 
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Como conclusión se puede decir: que la claridad estratégica constituye una 
actitud de la dirección, presupone el análisis y la formalización, es un proceso 
integrado en el cual están presentes la planificación, organización, dirección y 
control. Y la planeación constituye una base que determina el resto del proceso 
,que permite proyectarse hacia el futuro. 
 
 
REQUISITOS CONDICIONES 
Valor 
Cuando la empresa señala a sus trabajadores el rumbo de 
ella, con postura estratégica, basada en la visión, misión, 
objetivos  estratégicos definidos; se logra desarrollo de 
procesos que serán fuentes de ventaja competitiva para la 
organización.  
Escasez 
La claridad estratégica es heterogénea pues es fruto de la 
gestión de la gente que en ella participa. Además al ser 
resultado de las condiciones únicas que vive la empresa cada 
individuo toma una posición diferente ante ella. Concluyendo 
que es una capacidad escasa. 
Sustitución 
Imperfecta 
Es insustituible por que a partir de la capacidad de claridad 
estratégica se deriva la solución a la meta de pensar como 
obtener opciones de posiciones futuras que desarrollen valor. 
Imitación 
imperfecta 
La empresa supone que posee capacidades diferentes a las 
de otras empresas y por ella crea su claridad estratégica de tal 
forma que pueda crecer y alcanzar, debido a que estas 
condiciones son únicas se niega la posibilidad de imitación. 
Transferencia 
imperfecta 
No es transferible por que la empresa se planea 
estratégicamente para un horizonte de opciones, donde 
mediante el análisis “a futuro” y “desde el futuro se define el 
marco del juego. 
Apropiación 
Lo obtenido por la claridad estratégica como: Organización por 
procesos y no por tareas, jerarquía plana, gestión en equipo, 
medida de los resultados por la satisfacción del cliente, 
recompensa basada en los resultados del equipo, 
maximización de los contactos con los proveedores y clientes, 
información, formación y retención de los empleados en todos 
los niveles generara renta para compañías. 
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2.6.  OPERACIONALIDAD DE LAS VARIABLES  
 
Para efectos de la medición de cada una de estas capacidades críticas se 
tomaron las conclusiones teóricas de los capítulos anteriores, para determinar 
así las variables resumen que deberían estar en la encuesta, logrando que el 
instrumento de medición sea la traducción de los objetivos en preguntas 
específicas, eliminando así toda posibilidad de sesgo. 
 
Flexibilidad 
 
Para efectos de la medición de la flexibilidad se tomarán tres variables que se 
resumen en: 
 
CONCLUSIONES TEÓRICAS 
Variables a medir 
(Preguntas resumen) 
• La tendencia mundial es que la organización se ajusta a 
la necesidad del cliente. 
• En las empresa se efectúan mejoras en el manejo de la 
información para optimizar la respuesta al cliente. 
• La organización trabaja en la adaptabilidad de 
productos y procesos a mercados cambiantes 
 
1. La necesidad del 
cliente por lo general se 
soluciona rápidamente. 
 
• En las empresas se  flexibiliza sistemas productivos 
para reducir el ciclo de producción. 
• Existen aplicaciones virtuales que apoyan esta 
flexibilización de la producción. 
• Se usa tecnología para reestructurar procesos y así 
satisfacer las necesidades del cliente. 
• Se  han presentado elementos de flexibilidad laboral 
para responderle al cliente, como: sistemas de 
contrataciones, sistemas de pagos, entre otros.  
 
 
2. La empresa responde 
con rapidez a las 
necesidades del 
mercado. 
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• Se rediseña la estructura organizacional para ser más 
dinámica. 
• Se han realizado fusiones, incorporaciones, acuerdos, 
joint - ventures , para mejorar la organización. 
•  Se han realizado procesos de externalización y 
subcontratación. 
 
 
3. Se viven procesos 
continuos de mejoras de 
procesos. 
 
Capital Humano y gestión por competencias:  
 
Para efectos de la medición del capital humano se tomarán tres variables que 
se resumen en: 
 
CONCLUSIONES TEÓRICAS 
Variables a medir 
(Preguntas resumen) 
• Las empresas competitivas son aquellas que acceden al 
conocimiento de sus empleados y se apoyan en el. 
• Las empresas han alcanzado progresos en las 
capacidades de producción por la mejora y la 
aplicabilidad de las ideas de sus trabajadores 
• La empresa brinda mejores condiciones en desarrollo y 
motivación salariales para que sus empleados 
desarrollen al interior sus habilidades y fortalezas. 
 
 
 Existen oportunidades 
para aplicar ideas, 
opiniones y/o 
sugerencias. 
• Las empresas han adoptado programas de desarrollo 
integral de las personas a la estrategia empresarial 
• El recurso humano se ha enfocado al crecimiento 
(gerentes capaces de garantizar el crecimiento de las 
personas y organizaciones) y al seguimiento de éstos 
(indicadores). 
• Se ha fortalecido la capacitación y aprendizaje para que 
el empleado sea capaz de captar los avances en 
tecnología e información que genera el ambiente de 
cambio. 
  
 
 
Las personas en la 
empresa progresan. 
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• La administración moderna reconoce el espacio 
existente en la organización para el desarrollo de las 
potencialidades del individuo. 
 La administración moderna reconoce y aplica técnicas 
de gestión que permiten la expresión del potencial del 
individuo o el desarrollo de facilitadores de condiciones 
propias. 
• La organización esta dirigiendo al personal con metas y 
objetivos para impulsar el rendimiento en ella. 
  
 
 
Se vive un clima de 
empoderamiento de los 
empleados.  
 
Profundidad de liderazgo:  
Para efectos de la medición de la profundidad de liderazgo se tomarán tres 
variables que se resumen en: 
 
CONCLUSIONES TEÓRICAS 
Variables a medir 
(Preguntas resumen) 
• Los líderes de las empresas de hoy son capaces de 
manejar los cambios tecnológicos, rediseñar los 
procesos y motivar el crecimiento del conocimiento 
colectivo. 
• El líder ha movilizado lo necesario para crear 
conocimiento y recursos para el futuro 
• Los líderes a través de su ejemplo hacen que otros los 
imiten, imparten excitación y entusiasmo y encienden la 
chispa creativa de quien los apoya.  
 
 
Las personas de esta 
empresa son capaces 
de introducir novedades 
e iniciar proyectos.  
• El líder toma la tecnología de forma efectiva y 
responsable, busca conocerla para aprovecharla. 
• El líder a través de su visión mejora los procesos en las 
organizaciones. 
• Las organizaciones están contratando personas con 
metas personales que desarrollen metas 
organizacionales. 
 
La empresa tiene 
personas que piensan 
de una forma amplia y 
visionaria. 
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• Las empresas han seleccionado niveles directivos con 
liderazgo para trasmitir energía a su grupo e impulsar 
transformaciones 
• El líder desarrolla una visión enmarcado bajo la 
planeación estratégica para así lograr las 
modificaciones empresariales. 
• El líder es el locomotor que arrastra el tren empresarial. 
 
 
La empresa tiene 
personas capaces de 
crear gran incidencia en 
la organización. 
 
Aprendizaje 
Para efectos de la medición del aprendizaje se tomarán tres variables que se 
resumen en: 
 
CONCLUSIONES TEÓRICAS 
Variables a medir 
(Preguntas resumen) 
• La empresa se ha transformado para ser una 
organización que aprende, añaden nuevas prácticas de 
trabajo y fijan los programas de entrenamiento y 
capacitación como básicos para cada puesto. 
• Las empresas están apoyando e incentivando los 
comportamientos de aprendizaje para sustentar así su 
cultura de cambio.  
 
Se recibe de la empresa 
entrenamiento y 
capacitación. 
• La empresa es un organismo vivo que se adapta su 
entorno a través de mecanismos de aprendizaje. 
• Las empresas han creado bases de datos de 
conocimientos que recogen las experiencias de la 
empresa y facilita el acceso de la información para 
nuevos proyectos. 
 Existe un sistema de 
recolección de 
información para 
trasmitir los 
conocimientos de la 
empresa 
• Las empresas han creado ciclos de acción – reflexión 
generando equipos y espacios para poner en práctica 
las necesidades y observar resultados a fin de 
mejorarlos. 
• La empresa rota empleados entre áreas y 
especialidades a fin de generar nuevas competencias y 
permitir el conocimiento a través de la organización. 
 
Los empleados nuevos 
adquieren 
conocimientos nuevos a 
través de su trabajo. 
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Conexión con el cliente 
Para efectos de la medición de la conexión con el cliente se tomarán dos 
variables que se resumen en: 
CONCLUSIONES TEÓRICAS 
Variables a medir 
(Preguntas resumen) 
• La empresa ha creado áreas de servicio post-
venta para sus clientes. 
• Se ofrecen formas fáciles para renovar sus 
propios productos. 
La empresa ofrece a sus 
clientes formas más 
fáciles y coherentes para 
actualizar sus productos y 
así suplir sus necesidades 
• Las empresas están llevando modernas bases 
de datos con preferencias individuales de sus 
clientes para conocer las necesidades 
específicas de estos. 
• Se busca continuamente obtener las opiniones 
sobre productos y su acople con la vida diaria. 
• La empresa de hoy basa su estrategia 
productiva en la estrategia de ventas. 
 
Existe suficiente 
información del cliente 
para atender los 
problemas de forma 
oportuna.  
• Por los precios accesibles; más empresas han 
podido adquirir tecnología y modernos sistemas 
de comunicación. 
• La empresa usa la tecnología para producir 
información en línea y solucionar, dejando atrás 
el papeleo. 
La empresa ha invertido 
en tecnología para 
comunicación con el 
cliente, y/o soporte a 
productos.  
 
 
Claridad Estratégica:  
Para efectos de la medición de la claridad estratégica se tomarán tres variables 
que se resumen en: 
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CONCLUSIONES TEÓRICAS 
Variables a medir 
(Preguntas resumen) 
• La búsqueda de la claridad estratégica estimula a 
que las personas de la organización construyan 
conocimientos. 
• Lo obtenido por la claridad estratégica como: 
organización por procesos y no por tareas, 
jerarquía plana, gestión en equipo, medida de los 
resultados por la satisfacción del cliente, 
recompensa basada en los resultados de equipo, 
información, formación y retención de los 
empleados en todos los niveles generará progresos 
personales. 
 
 
 
En la empresa se cree 
que si ella progresa 
todos progresan. 
• La empresa reconoce que la real gestión está en 
que la claridad estratégica es construida a través 
de la participación de la gente. 
• La empresa reconoce que el desarrollo no radica 
en obras de infraestructura si no también 
construcciones colectivas. 
• La empresa ha buscado posiciones ventajosas por 
medio de tácticas de comunicación encaminadas a 
mejorar la gestión. 
 
 
Conozco y entiendo 
los planes de 
desarrollo futuro de la 
empresa. 
• Existe un sistema dinámico de anticipación que 
procura desarrollar una cultura empresarial que 
apoye las ventajas competitivas que la empresa 
tiene. 
• Las empresas han empezado a trasmitir a los 
empleados su estrategia (misión, visión, objetivos, 
planes futuros.) 
 
En la empresa se 
conocen los objetivos 
y metas. 
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CAPITULO 3 METODOLOGÍA 
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3.1. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 
El presente trabajo de investigación consta de cuatro etapas: el problema de 
investigación y su contexto, marco teórico, análisis empírico, muestra medición 
y finalmente hallazgos y conclusiones.  
 
En el estudio teórico inicial se reviso el ambiente de cambio actual con sus 
grandes variables como lo son: la globalización y desarrollo tecnológico, la 
adaptación empresarial, además, se reviso desde la teoría de recursos y 
capacidades, cómo este ambiente de cambio exige la creación de capacidades 
que desarrollen ventajas competitivas y se determino cuáles son las indicadas 
a desarrollar, con ello  surgió una serie de hipótesis, cuyo contraste se abarca 
en la segunda etapa, dichas hipótesis son: 
 
 
Hipótesis De Investigación 
 
 
Hi: La adaptación al cambio genera capacidades, que permiten a la empresa 
disfrutar de ventajas competitivas sostenibles. 
 
H1: El ambiente de cambio incide en la generación de flexibilidad 
(adaptabilidad y polivalencia) en las empresas medianas y grandes del sector 
de la confección del eje cafetero. 
 
H2: El ambiente de cambio incide en la generación de capital humano y de la 
gestión de competencias en las empresas medianas y grandes del sector de la 
confección del eje cafetero. 
 
H3: El ambiente de cambio incide en la generación de profundidad de liderazgo 
en las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje 
cafetero.  
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H4: El ambiente de cambio incide en la generación de aprendizaje en las 
empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero.  
 
H5: El ambiente de cambio incide en la generación de conexión con el cliente 
en las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje 
cafetero.  
 
H6: El ambiente de cambio incide en la generación de claridad estratégica en 
las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero.  
 
En la segunda parte, para el estudio de campo, se tomo como base la teoría 
propuesta por Namakforoosh156, por ello para iniciar la investigación de campo 
se clasificará ésta como de tipo causal, por medio de ella se tratará de 
demostrar que la variable independiente ambiente de cambio produce 
capacidades, fuentes de ventajas competitivas.  
 
La recolección de datos primarios se realizó a través de encuestas personales 
cara a cara logrando así mayor profundidad, detalle de información y aclaración 
de términos no comunes.  
 
                                                           
156 NAMAKFOROOSH Mohammad, Metodología de la investigación. Mexico : Limusa, 
Noriega Editores, 2002. P. 113 - 362  
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3.2. SELECCIÓN CAMPO DE ESTUDIO 
 
Para este estudio como ya se mencionó se seleccionó el sector de la 
confección en la mediana y grande empresa por las siguientes razones:  
 
1. El reto de la economía global se fundamenta en el desarrollo de 
capacidades críticas que permitan crear nuevos productos y 
oportunidades cambiantes, el sector de la confección por el desmonte de 
cuotas y el surgimiento de nuevos competidores enfrenta este reto.  
 
2. En Colombia la industria textil y de confección es de gran relevancia ya 
que representa una gran parte de las exportaciones y del aparato 
productivo del país. De esta industria se derivan aproximadamente 
600.000 empleos, de forma directa e indirecta, un factor importante para 
la golpeada economía del país y un índice de desempleo en alza. 
 
3. La localización geográfica, la disponibilidad de mano de obra capacitada 
(en particular femenina) y la cercanía a los mercados internos extra -
regional (en especial, Bogotá, Cali y Medellín) y de exportación; son 
factores que favorecen la competitividad del Eje Cafetero en las 
confecciones.  
 
Para efectos de cumplir los objetivos planteados con el presente estudio y con 
el ánimo de tener una mayor fiabilidad en la información, se realizaron una 
serie de revisiones bibliográficas sobre metodologías y se determinó realizar un 
muestreo de las empresas medianas y grandes del sector de la confección del 
eje cafetero inscritas en las tres principales cámaras de comercio. (ver Anexo 
1, 2 y 3) 
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3.3. SELECCIÓN DE HERRAMIENTA DE RECOLECCIÓN DE 
INFORMACIÓN 
 
 
La encuesta usada es la traducción de los objetivos de la investigación a 
preguntas específicas y las respuestas proporcionarán datos para corroborar 
las hipótesis planteadas. 
 
Este instrumento está integrado por dos grandes bloques, uno donde se desea 
identificar si la empresa ha vivido el ambiente de cambio y el segundo sobre la 
identificación de ciertas capacidades en las organizaciones.  
 
 
3.3.1 Encuesta 
 
 
PARTE1 Señales de cambio 
 
 
 
Flexibilidad 
                     Capital humano 
PARTE2 Profundidad de liderazgo 
                      Aprendizaje 
                      Conexión con el cliente 
                      Claridad estratégica.  
 
Se utilizaron preguntas de carácter cerrado, sencillas, evitando ambigüedad, 
suposiciones implícitas, generalizaciones y doble sentido.  
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3.3.2 Medición 
 
Luego de definir el problema, se deben determinar las variables que expresen 
la hipótesis que éstas deben probar, para ello se requiere medir si existen éstas 
en el medio ambiente empresarial para poder corroborar o negar las hipótesis. 
 
La medición de este estudio, es decir la asignación de números a cada variable 
se realizará bajo el método de Lickert.  
 
La escala aditiva de Lickert es una serie de ítems (frase o proposición que 
expresa una idea positiva o negativa respecto a un fenómeno que nos interesa 
conocer) que se califican para lograr un nivel de intensidad de ciertas 
actitudes157. Se dice que es aditiva por que el interrogado señala su grado de 
acuerdo o desacuerdo con la ocurrencia de cada ítem (nunca, algunas veces, 
casi siempre, siempre) y la suma algebraica de las puntuaciones de las 
respuestas del individuo a todos los ítems brinda su puntuación total que se 
entiende como representativa de su posición favorable - desfavorable con 
respecto al fenómeno que se mide. (Ver Anexo 5, método Lickert) 
 
El instrumento final antes de ser enviado a las empresas se puso a prueba con 
5 ingenieros industriales de PRIMSA, quienes dieron su aporte sobre número 
de preguntas, claridad de preguntas, validez de las  preguntas frente a la 
escala aditiva de Lickert. 
  
El instrumento resultante que se aplicó se presenta en el anexo 4. 
 
Definido el instrumento, se determinó que éste se debe  aplicar a 3 niveles 
jerárquicos por su relación directa hacia estas capacidades y su rol protagónico 
en este tipo de empresas: 
 
• Gerentes 
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• Administradores recursos humanos 
• Jefes de área  
 
 
                                                                                                                                                                              
157 NAMAKFOROOS, Op cit., p 113- 362. 
NIVEL 1 
GERENTE 
NIVEL 2 
RECURSOS 
HUMANOS 
NIVEL 3  
JEFES DE AREA  
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3.4. ESTIMACIÓN DE LA MUESTRA  
 
 
Ya especificado el problema y los instrumentos para la recolección de datos se 
pasa a definir el número de personas que deben diligenciar la encuesta para 
así poder corroborar las hipótesis de este estudio. 
 
Inicialmente se pensó en hacer un censo, por el número de empresas que 
compone el sector, pero debido al momento que viven estas empresas, varias 
estuvieron recelosas de dar información. Por ello se decide hacer un muestreo 
que pueda ayudar a inferir con un grado determinado de credibilidad  
 
Para obtener dicha credibilidad en el cálculo del número de posibles encuestas 
se debe definir de una manera estadística la medida de varianza de dichos 
datos. Por ello se realizó una muestra piloto cuyo fin era dar una idea previa de 
los parámetros que describen esta población y dar a conocer la variación 
(varianza) de los datos que la componían. 
 
Esta muestra piloto también ayudó a evaluar el instrumento, eliminando 
cualquier tipo de ambigüedad, y otorgarle así claridad, sencillez y fácil 
diligenciamiento. 
  
 
Inicialmente, se tomó la encuesta y se aplicó a 5 ingenieros industriales de 
Pereira, y Manizales que pertenecen a este sector, se analizó con detenimiento 
cada una de las preguntas planteadas, eliminando las innecesarias o sin 
claridad en el contexto, observando además su redacción y la interpretación 
dada por cada uno.  
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3.4.1 VARIANZA 
 
 
Para el cálculo, se tomaron las 5 encuestas iniciales se promedió cada bloque 
de preguntas y se halló la varianza promedio.  
 
 
C A M B IO
E N C U E S T A 1 2 3 4 5 6 7 8 8 1 0 p ro m  1
E N C  1 4 3 4 5 2 3 4 4 3 4 3 ,6
E N C  2 4 4 4 4 4 2 3 3 2 3 3 ,3
E N C  3 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 ,8
E N C  4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 ,8
E N C  5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 3 4 ,6
F le x ib il id a d C a p ita l h u m a n o
E N C U E S T A 1 1 1 2 1 3 p ro m  2 E N C U 1 4 1 5 1 6 p ro m  3
E N C  1 4 5 4 E N C  1 4 4 4 4 ,0
E N C  2 3 4 4 E N C  2 4 3 3 3 ,3
E N C  3 5 5 5 E N C  3 5 5 4 4 ,7
E N C  4 5 5 5 E N C  4 5 5 5 5 ,0
E N C  5 4 5 5 E N C  5 5 4 4 4 ,3
P ro fu n d id a d  d e  l id e ra z g o A p re n d iz a je
E N C U E S T A 1 7 1 8 1 9 p ro m  4 E N C U 2 0 2 1 2 2 p ro m  5
E N C  1 3 4 5 E N C  1 4 3 4 3 ,7
E N C  2 3 4 3 E N C  2 3 3 4 3 ,3
E N C  3 4 4 4 E N C  3 3 3 5 3 ,7
E N C  4 5 5 5 E N C  4 5 5 5 5 ,0
E N C  5 5 5 5 E N C  5 5 5 4 4 ,7
C o n e x ió n  c lie n te C la r id a d  e s tra te g ic a
E N C U E S T A 2 3 2 4 2 5 p ro m  6 E N C U 2 6 2 7 2 8 p ro m  7
E N C  1 3 3 5 E N C  1 4 5 4 4 ,3
E N C  2 4 4 4 E N C  2 4 3 4 3 ,7
E N C  3 3 3 4 E N C  3 4 4 4 4 ,0
E N C  4 5 5 5 E N C  4 5 5 5 5 ,0
E N C  5 3 4 5 E N C  5 5 5 5 5 ,0
P R O M E D IO S p 1 p 2 p 3 p 4 p 5 p 6 p 7
3 ,6 4 ,3 4 ,0 4 ,0 3 ,7 3 ,7 4 ,3 V a lo r  P ro m e d io
3 ,3 3 ,7 3 ,3 3 ,3 3 ,3 4 ,0 3 ,7 V A R IA N Z A
4 ,8 5 ,0 4 ,7 4 ,0 3 ,7 3 ,3 4 ,0
4 ,8 5 ,0 5 ,0 5 ,0 5 ,0 5 ,0 5 ,0
4 ,6 4 ,7 4 ,3 5 ,0 4 ,7 4 ,0 5 ,0
4 ,7
4 ,0
4 ,3
3 ,7
5 ,0
5 ,0
4 ,0
3 ,7
5 ,0
3 ,3
4 ,0
5 ,0
3 ,3
5 ,0
4 ,0
0 ,3 7 4 1 1 8 8 2 1
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3.4.2. TAMAÑO DE MUESTRA 
 
Para decidir el número de elementos, N, a elegir en esta muestra aleatoria se 
considera que el estudio se basará en una variable de distribución normal, e 
interesa obtener para un nivel de significación  dado, una precisión (error 
muestral) d.  
Para ello, se recuerda que un intervalo de confianza para una media en el caso 
general se escribe como:  
 
 
Si N es suficientemente grande, la distribución  de Student se aproxima a la 
distribución normal. Luego una manera de obtener la precisión buscada 
consiste en elegir N con el siguiente criterio:  
 
Donde es una estimación puntual a priori de la varianza de la muestra.  
 
Error Muestral, de estimación o standard. Es la diferencia entre un estadístico y 
su parámetro correspondiente. Es una medida de la variabilidad de las 
estimaciones de muestras repetidas entorno al valor de la población, brinda 
una noción clara de hasta dónde y con qué probabilidad una estimación basada 
en una muestra se aleja del valor que se hubiera obtenido por medio de un 
censo completo. Siempre se comete un error, pero la naturaleza de la 
investigación indicará hasta qué medida podemos cometerlo.  
 
Nivel de Confianza. Probabilidad de que la estimación efectuada se ajuste a la 
realidad. Cualquier información que se quiera recoger está distribuida según 
una ley de probabilidad (Gauss o Student). 
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Varianza Poblacional. Cuando una población es más homogénea la varianza 
es menor y el número de entrevistas necesarias para construir un modelo 
reducido del universo, o de la población, será más pequeño. Generalmente es 
un valor desconocido y hay que estimarlo a partir de datos de estudios previos.  
 
Con la varianza encontrada y con la fórmula descrita se halló el número de 
encuestas, tomando que: 
 
N = la población equivale a 60 cargos 
Nivel de confianza será de 95% 
Error experimental es del 10%  
  
 
 
El valor resultante es 29 encuestas 
 
= e rro
N o  = e x p e r im e n ta l
9 5 % + 1  = 2 %
N  = N o N  = 6 0  c a rg o s
1 +  (N o /N )
N o = =
1 %
N = 5 6 = 2 9
1 ,9
0 ,5 5 9 9 5 5 ,9 8 5 9 5 6 8 5
1 0 %S 2  x   Z 2  α /2
E 2
E
Z 2 α /2
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3.5. ANÁLISIS DE DATOS 
 
Los resultados obtenidos generaron una base de datos en Excel, que contenía 
las respuestas a cada una de las preguntas planteadas en la muestra de las 
empresas El análisis de datos incluye un proceso iterativo de codificación, 
agrupamiento, reducción de datos, transformación de datos, triangulación de 
múltiples fuentes de datos y una búsqueda de evidencias positivas o negativas 
a las hipótesis. 
 
Este estudio de tipo exploratorio pretende encontrar sustento teórico 
importante, que permita fundamentar la dependencia de las variables críticas 
(flexibilidad, capital humano, aprendizaje, profundidad de liderazgo, conexión 
con el cliente, claridad estratégica) con el cambio. Para la contratación se uso 
el método de análisis de varianza ANOVA, con la prueba de Fisher. 
 
En la ANOVA una variable analizada se hace depender de un sólo factor de tal 
manera que las causas de su variabilidad son englobadas en una componente 
aleatoria que se denomina error experimental. 
El análisis de varianza consistió en descomponer la variación total en un 
conjunto de datos en los elementos que la integran. Cada componente (o sea 
cada capacidad crítica) se identifica con una causa o fuente de variación 
incontrolable (en este caso el cambio). Simbólicamente si se tienen n 
observaciones Yn y su media denotada como Y, la variación total con respecto 
a la media queda comprendida dentro de la suma de las desviaciones de Y al 
cuadrado (Yi – 2, la cual se denomina suma de cuadrados total (SCT). El 
análisis de varianza descompone las fuentes de variación y la suma de 
cuadrados.158 
 
El propósito de esta división de la variación total y su cálculo es la razón fisher 
                                                           
158 NAMAKFOROOS, Op cit., p 113- 362. 
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F=     Varianza debido a fuentes de variaciones 
            Varianza debida al error 
 
Lo particular de la ANOVA es que la misma considera la varianza total de todos 
los sujetos en una muestra incluyendo la varianza entre los grupos y la 
varianza dentro de los grupos. Por lo tanto es una técnica más amplia y de 
mayor uso que la razón t. Para ver mas información Ver anexo 6.  
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CAPITULO 4. EL CAMBIO Y SU INCIDENCIA EN LA 
CREACION DE CAPACIDADES  
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4. ANÁLISIS DESCRIPTIVO 
 
4.1. PRESENCIA DE VARIABLES   
 
 
4.1.1 Ambiente de cambio, comportamiento en la población objeto 
 
El ambiente de cambio  se percibe en un nivel medio alto por parte de los 
encuestados en las empresas de confección del sector de la confección del eje 
cafetero, de manera que en una escala de 1 a 5 calificaron en promedio con 
4.2 la presencia de cambio en sus organizaciones.   
 
 
Figura 1.  Grado promedio de presencia del ambiente cambio en el sector de 
estudio 
 
Además estas empresas calificaron que este ambiente de cambio se evidencia 
en mayor medida a través de cambios en  los  ciclos de productos acelerados 
(4.54), la presencia de competidores serios y nuevos (4.46), posteriormente 
cambio en sus productos (4.29), fusiones y adquisiciones (4.26), reducciones 
de tamaño (4.26), reorganizaciones (4.26), cambios de alta dirección (4.09), 
cambios de cultura (4.09), cambios de tecnología (4.06), modificaciones legales 
(4.0) 
VALOR MEDIO AMBIENTE DE CAMBIO
4,2
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
C
A
PA
C
ID
A
DE
S
V A LOR A C ION
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Evidencias del cambio Calificación Valoración 
2. Ciclos de producto acelerado 4,54 Medio alto 
10. Competidores serios y nuevos 4,46 Medio alto 
4. Cambios en sus productos  4,29 Medio alto 
3. Fusiones, Adquisiciones 4,26 Medio alto 
5. Reducciones de tamaño o apertura de nuevas divisiones 4,26 Medio alto 
9. Reorganizaciones 4,26 Medio alto 
6. Cambios de alta dirección 4,09 Medio alto 
7. Cambios de cultura: nuevas políticas, valores, expectativas 4,09 Medio alto 
1. Cambios de tecnología 4,06 Medio alto 
8. Modificaciones legales 4,00 Medio alto 
 
 
 
4.1.2  Nivel presencia de las variables críticas en el sector de la mediana y 
pequeña de la confección. 
 
También según el estudio de campo, la capacidad crítica que más se desarrollo 
en el sector de la confección de la mediana y pequeña empresa del eje 
cafetero es: 
 
• Claridad estratégica (4.0), correspondiente  a un nivel medio alto. 
• Profundidad de liderazgo (4.0), correspondiente a un nivel medio alto. 
• Flexibilidad (4.0), correspondiente nivel medio alto. 
• Conexión con el cliente (3.9), correspondiente a un  nivel  medio. 
• Capital humano (3.8), correspondiente a un  nivel  medio. 
• Finalmente aprendizaje (3.7), correspondiente a un  nivel  medio. 
 
 115
Figura 2. Ordenamiento de capacidades críticas de mayor a menor presencia 
en el sector de la confección. 
VALOR MEDIO CAPACIDADES 
2,0 3,0 4,0 5,0
Claridad Estrategica
Profundidad de liderazgo
Flexibilidad
Conexion cliente
Capital humano
Aprendizaje
C
A
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C
ID
A
D
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4.1.3   Presencia de las variables en el sector de la mediana y pequeña de 
la confección. 
Como puede observarse en la figura 3 la capacidad crítica flexibilidad en las 
empresas del sector de la confección se localiza  en el intervalo de 3.6 a 4.2 lo 
que equivale a un grado medio alto, siendo evidente su uso para solventar las 
necesidades del cliente actual.  
 
Figura 3. Nivel de presencia capacidad crítica flexibilidad 
PROMEDIOS POR EMPRESA
1
2
3
4
5
FLEXIBILIDAD
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Como puede observarse en la figura 4 la capacidad crítica el capital humano y 
la gestión por competencias para las empresas del sector de la confección en 
el eje cafetero se localiza en el intervalo de 3.6 a 4.06 lo que equivale a un 
intervalo entre grado medio hasta un grado medio alto,. Demostrando así el 
valor que actualmente se le da a las ideas, opiniones y habilidades de las 
personas en la organización. 
 
Figura 4. Nivel de presencia capacidad crítica capital humano 
 
 
 
Como puede observarse en la figura 5 la capacidad crítica  profundidad de 
liderazgo en las empresas del sector de la confección se localiza en el intervalo 
de 3.6 a 4.4,  lo que equivale a un intervalo medio alto, lo que se evidencia en 
la búsqueda actual de las organización por mejorará las capacidades de 
pensamiento amplio y visionario, formando lideres.  
 
 
 
PROMEDIOS POR EMPRESA
1
2
3
4
5
CAPITAL HUMANO
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PROMEDIOS POR EMPRESA
1
2
3
4
5
APRENDIZAJE
Figura 5. Nivel de presencia capacidad crítica Profundidad de liderazgo 
 
Como puede observarse en la figura 6 la capacidad crítica aprendizaje en las 
empresas del sector de la confección se localiza  en el intervalo de 3.2 a 4.2  lo 
que equivale a un intervalo entre grado medio hasta un grado medio alto,  esto 
debido a la poco interés por abrir programas de formación externos en 
ciudades como Manizales y Armenia, implicando a su vez  que los empleados 
adquieran conocimientos a través de su trabajo y que no aporten en el mismo 
nivel a las empresas.  
Figura 6. Nivel de presencia capacidad crítica Aprendizaje 
 
PROMEDIOS POR EMPRESA
1
2
3
4
5
PROFUNDIDAD DE LIDERAZGO
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Como puede observarse en la figura 7 la capacidad conexión con el cliente en 
las empresas del sector de la confección se encontró  en el intervalo de 3.5 a 
4.2  lo que equivale a un intervalo medio alto, este se da por el interés de las 
empresas en buscar por medio de avances tecnológico en procesos y 
comunicaciones ventajas competitivas para las organizaciones 
 
Figura 7. Nivel de presencia capacidad crítica Conexión con el cliente 
 
 
 
 
Como puede observarse en la figura 8 la capacidad claridad estratégica en las 
empresas del sector de la confección se localiza en el intervalo de 3.6 a 4.2  lo 
que equivale a un intervalo entre grado medio hasta un grado medio alto, 
presentado en el evidente interés de la empresa por presentar su visión, 
objetivos, políticas, entre otros.  
PROMEDIOS POR EMPRESA
1
2
3
4
5
CONEXIÓN CLIENTE
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Figura 8. Nivel de presencia capacidad crítica Claridad estratégica 
 
4.2. CONTRASTACIÓN DE HIPOTESIS 
Para la contratación de las hipótesis se uso el método de análisis de varianza 
ANOVA, con la prueba de Fisher. Para la muestra seleccionada se elaboraron 
hipótesis nulas, de errores tipo l, para su posterior prueba en el análisis de su 
varianza dando como respuesta: 
 
H1nula: El ambiente de cambio no incide en la generación de flexibilidad en las 
empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero. 
 
ANÁLISIS DE VARIANZA
Origen de 
las 
variaciones
Suma de 
cuadrados
Grados de 
libertad
Promedio de 
los 
cuadrados F Probabilidad
Valor crítico 
para F
Entre grupos 1,15714286 1 1,15714286 5,60414217 0,02077015 3,98189616
Dentro de los 
grupos 14,0406349 68 0,20647993
Total 15,1977778 69
COMO Fc es mayor que Ft
5,60414217 3,98189616
RECHAZO LA HIPOTESIS NULA CON UN NIVEL DE SIGNIFICANCIA DE 0,05 (ERROR TIPO I)
PROMEDIOS POR EMPRESA
1
2
3
4
5
CLARIDAD ESTRATEGICA
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Para la hipótesis 1 nula, según el paquete estadístico y los datos de la muestra 
se rechaza la hipótesis nula con un nivel de significancía de 0,05 (error tipo i). 
Es decir que estadísticamente si es posible que el cambio genere flexibilidad en 
este sector. 
 
H2 nula: El ambiente de cambio no incide en la generación de capacidades en 
el capital humano en las empresas medianas y grandes del sector de la 
confección del eje cafetero  
 
Para la hipótesis 2 nula, según el paquete estadístico y los datos de la muestra 
se rechaza la hipótesis nula con un nivel de significancía de 0,05 (error tipo i). 
Es decir que estadísticamente sí es posible que el cambio genere capacidades 
en el capital humano en este sector. 
 
H3 nula: El ambiente de cambio no incide en la generación de profundidad de 
liderazgo en las empresas medianas y grandes del sector de la confección del 
eje cafetero  
 
ANÁLISIS DE VARIANZA
Origen de 
las 
variaciones
Suma de 
cuadrados
Grados de 
libertad
Promedio de 
los 
cuadrados F Probabilidad
Valor crítico 
para F
Entre grupos 2,93492063 1 2,93492063 12,1110426 0,00087969 3,9818957
Dentro de los 
grupos 16,4787302 68 0,24233427
Total 19,4136508 69
COMO Fc es mayor que Ft
12,1110426 3,9818957
RECHAZO LA HIPOTESIS NULA CON UN NIVEL DE SIGNIFICANCIA DE 0,05 (ERROR TIPO I)
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Para la hipótesis 3 nula, según el paquete estadístico y los datos de la muestra 
se rechaza la hipótesis nula con un nivel de significancía de 0,05 (error tipo i). 
Es decir que estadísticamente sí es posible que el cambio genere profundidad 
de liderazgo en este sector. 
 
H4 nula: El ambiente de cambio no incide en la generación de aprendizaje en 
las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero  
 
Para la hipótesis 4 nula, según el paquete estadístico y los datos de la muestra 
se rechaza la hipótesis nula con un nivel de significancía de 0,05 (error tipo i). 
Es decir que estadísticamente sí es posible que el cambio genere aprendizaje 
en este sector. 
 
ANÁLISIS DE VARIANZA
Origen de 
las 
variaciones
Suma de 
cuadrados
Grados de 
libertad
Promedio de 
los 
cuadrados F Probabilidad
Valor crítico 
para F
Entre grupos 1,07301587 1 1,07301587 5,31692422 0,02417505 3,98189616
Dentro de los 
grupos 13,7231746 68 0,20181139
Total 14,7961905 69
COMO Fc es mayor que Ft
5,31692422 3,98189616
RECHAZO LA HIPOTESIS NULA CON UN NIVEL DE SIGNIFICANCIA DE 0,05 (ERROR TIPO I)
ANÁLISIS DE VARIANZA
Origen de las 
variaciones
Suma de 
cuadrados
Grados de 
libertad
Promedio de los 
cuadrados F Probabilidad Valor crítico para F
Entre grupos 4,458730159 1 4,458730159 19,136411 4,28495E-05 3,98189616
Dentro de los grupos 15,84380952 68 0,232997199
Total 20,30253968 69
COMO Fc es mayor que Ft
19,136411 3,98189616
RECHAZO LA HIPOTESIS NULA CON UN NIVEL DE SIGNIFICANCIA DE 0,05 (ERROR TIPO I)
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H5 nula: El ambiente de cambio no incide en la generación de conexión con el 
cliente en las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje 
cafetero. 
 
 
Para la hipótesis 5 nula, según el paquete estadístico y los datos de la muestra 
se rechaza la hipótesis nula con un nivel de significancía de 0,05 (error tipo i). 
Es decir que estadísticamente sí es posible que el cambio genere conexión con 
el cliente en este sector. 
 
H6 nula: El ambiente de cambio no incide en la generación de claridad 
estratégica en las empresas medianas y grandes del sector de la confección 
del eje cafetero  
 
Para la hipótesis 6 nula, según el paquete estadístico y los datos de la muestra 
se rechaza la hipótesis nula con un nivel de significancía de 0,05 (error tipo i). 
ANÁLISIS DE VARIANZA
Origen de las 
variaciones
Suma de 
cuadrados
Grados de 
libertad
Promedio de 
los 
cuadrados F Probabilidad
Valor crítico 
para F
Entre grupos 2,17301587 1 2,17301587 10,0906174 0,00224144 3,98189616
Dentro de los 
grupos 14,6438095 68 0,21535014
Total 16,8168254 69
COMO Fc es mayor que Ft
10,0906174 3,98189616
RECHAZO LA HIPOTESIS NULA CON UN NIVEL DE SIGNIFICANCIA DE 0,05 (ERROR TIPO I)
ANÁLISIS DE VARIANZA
Origen de las 
variaciones
Suma de 
cuadrados
Grados de 
libertad
Promedio de 
los 
cuadrados F Probabilidad
Valor crítico 
para F
Entre grupos 1,26281046 1 1,26281046 6,60218695 0,01245197 3,98626939
Dentro de los grupos 12,6239216 66 0,19127154
Total 13,886732 67
COMO Fc es mayor que Ft
6,60218695 3,98626939
RECHAZO LA HIPOTESIS NULA CON UN NIVEL DE SIGNIFICANCIA DE 0,05 (ERROR TIPO I)
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Es decir que estadísticamente sí es posible que el cambio genere claridad 
estratégica en este sector. 
 
4.3. Estimación del valor promedio de las variables 
dependientes 
 
El análisis de regresión aplicada en este estudio  tiene por objetivo estimar el 
valor promedio de las variables dependiente (flexibilidad, capital humano, 
aprendizaje, liderazgo, conexión con el cliente, claridad estratégica), con base 
en los valores de una o más variables adicionales, variables explicativas.  
 
El análisis de regresión ha cobrado popularidad debido al gran número de 
paquetes estadísticos que lo incluyen y por ser un proceso robusto que se 
adapta a un sinfín de aplicaciones científicas y ejecutivas. (ver mas información 
en el anexo 7) 
 
Para su aplicación se debe inicialmente  identificar las variables que posean 
evidencia de auto correlación para las que los estimadores de los coeficientes 
de regresión no son eficientes  ni confiables. (Ver anexo 8) de pruebas auto 
correlación. 
 
De este estudio sale que variables no presentan auto correlación  y se pueden 
tomar para este modelo, en este caso son: 
• Flexibilidad  
• Profundidad de Liderazgo 
 
4.3.1 LA FLEXIBILIDAD EN EL MODELO DE REGRESIÓN 
 
Flexibilidad = 0.709 x Cambio +0.963, con un R2 de 0.286 
 
Lo cual indica que por cada movimiento unitario del cambio la flexibilidad se 
vera afectada en un 0.709 y según su R2, el modelo explica el 28.6% de la 
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variabilidad de la flexibilidad frente al cambio. Lo cual es una cuarta parte de 
predicción,  indicando que la variable cambio es muy amplia y existe la 
posibilidad de nuevas investigaciones más al detalle para encontrar ese 
elemento de cambio especifico que esta generando cambios en la capacidad 
critica de flexibilidad  
 
En el anexo 9.1  se presentan  las pruebas de validez aplicadas a este modelo 
de regresión.  
  
4.3.2 LA PROFUNDIDAD DE LIDERAZGO EN EL MODELO DE REGRESIÓN 
 
Profundidad de liderazgo = 0.6524 x Cambio +1.222, con un R2 de 0.267 
 
Lo cual indica que por cada movimiento unitario del cambio la profundidad de 
liderazgo se vera afectada en un 0.6524 y según su R2, el modelo explica el 
26.7% de la variabilidad de profundidad de liderazgo frente al cambio. Lo cual 
es también equivalente a una cuarta parte, invitando también a  nuevos 
estudios sobre este tema.  
 
En el anexo 9.2 se presentan  las pruebas de validez aplicadas a este modelo 
de regresión.  
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4.3 HALLAZGOS 
 
 
• En esta investigación se encontró el ambiente de cambio como una 
oportunidad para generar capacidades estratégicas en la organización que 
conlleva a buscar mejoras importantes para sobrevivir y prosperar y ayuda, 
entre otros aspectos, a conocer la generación de capacidades estratégicas 
en las áreas humanas, tecnológicas, comerciales, y organizativas 
corroborando teóricamente su potencial para generar renta. 
 
Haeckel afirma que “En lugar de resistirse al cambio, las organizaciones 
buscan activamente sus indicios. Lo hacen no sólo para mejorar su velocidad 
de reacción sino para detectar diferencias significativas... Al mismo tiempo, y 
sistemáticamente, buscan indicios tempranos de nuevas capacidades que 
pudieran permitirles responder mejor a las necesidades que se hayan 
identificado “159. 
 
• En el estudio también se vislumbra la importancia del uso de recursos 
intangibles, capacidades y competencias para la generación de ventaja 
competitiva de la organización de hoy. 
 
Retomando a Juan Ventura160, las estrategias dependen de los recursos y 
capacidades que posee o controla la organización y éstos son idiosincrásicos, 
formados por vivencias pasadas y repetidas por un colectivo formador de las 
capacidades organizacionales.  
 
Ambiente de cambio 
• Se evidencia la suma de fuerzas externas del ambiente de cambio que 
presionan al interior de la organización para que esta, como un ser vivo que 
es, se adapte al contexto mediante la creación de capacidades críticas.  
                                                           
159 HAECKEL, Op. Cit,. p77 –95. 
160 VENTURA, Op. Cit., p 11 –69. 
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Porter afirma: “las empresas logran ventaja frente a los mejores competidores 
del mundo a causa de retos y presiones que éstos les imponen”161. 
 
Además Calderón162 en su estudio plantea que existe en las empresas 
estudiadas semejanzas sobre las fuerzas que generan los procesos de 
modernización y reestructuración “En todas prevalecen factores externos, pues 
los cambios relacionados con la globalización y específicamente con la 
apertura que inició el país al comenzar la década, aumentaron las exigencias 
de competitividad de las organizaciones en particular. Estos condicionantes 
externos se convirtieron en motor de fuerzas internas”. 
 
• Este contexto se presenta en las empresas con señales como nuevos 
competidores serios, ciclos de producto acelerado, reorganizaciones, 
cambios en los productos, reducciones de tamaño, fusiones, adquisiciones, 
cambios de cultura, cambios de alta dirección, modificaciones legales y 
cambios de tecnología.  
 
• El ambiente de cambio que vive las empresas de la muestra varía de una a 
otra por tal motivo se concluye que es variante los mecanismos de 
respuesta desarrollados por ella. Así cualquier cambio generado en cada 
organización es único, afectando en diferentes grados las relaciones de 
poder, estabilidad de roles y satisfacción individual.  
 
Para Hall “en ocasiones el cambio se da virtualmente de forma forzada, contra 
la voluntad de las organizaciones, mientras que en otras ocasiones el cambio 
es algo abiertamente buscado y abrazado. 
 
Ambiente de cambio y flexibilidad 
  
                                                           
161 PORTER, Michael. Ser competitivos: Nuevas aportaciones y conclusiones. Bilbao: 
Deusto Ediciones,1999. p 187-167. 
162 CALDERON, Gregorio. Proceso de transformación y su impacto sobre el talento 
humano: Revista Ascolfa. Medellín. Primera edición. (Octubre 2002); p 9-45, 
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• Con este estudio se comprueba que el cambio si incide en la generación de 
flexibilidad en un grado medio alto. Representada principalmente en una 
búsqueda de mayor información sobre los clientes para identificar así sus 
necesidades específicas, además con la asignación de respuestas a las 
solicitudes del mercado de productos globalizados y finalmente con mejoras 
continuas en los procesos internos, externalización y subcontratación. 
 
Como indicaba Mendoza: “Por el alto índice de riesgo en el mundo, la 
necesidad de cambios permanentes y la presión en reducción de costos; la 
flexibilidad será una característica de manejo cotidiano”163. Esto se aplicará a 
nivel macro, en todas las áreas de las organizaciones: en la manufactura, en la 
estructura organizativa, en el recurso humano: a nivel de la planeación 
estratégica y así mismo en lo que respecta a la toma de decisiones. 
 
Ambiente de cambio y Capital humano  
 
• Con este estudio se comprueba que el cambio si incide en la generación de 
capacidades y competencias en el capital humano de la empresa en un 
grado medio alto. A través de la aplicabilidad de las ideas y/ o proyectos de 
los trabajadores, motivación al desarrollo de habilidades y fortalezas, 
empoderamiento de los empleados, y finalmente por medio de programas 
de capacitación y desarrollo de habilidades. 
 
• En la organización, de hoy el factor humano es considerado de gran 
importancia, es constante ver programaciones de capacitación empresarial 
encaminadas a aumentar sus capacidades y elevar sus aptitudes al punto, 
para lograr un empoderamiento de funciones y un logro de resultados 
mayor.  
 
El factor humano tiene este tratamiento por que es considerado generador de 
fuente de ventaja competitiva, así mismo consideran WRIGH y MACMAHAM: “El 
capital humano y la gestión por competencias al ser únicos y raros, difíciles de 
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imitar y no poseer sustitutos directos pueden constituirse como una fuente de 
ventaja competitiva duradera”164. 
 
Ambiente de cambio y Liderazgo. 
 
• Con este estudio se comprueba que el cambio sí incide en el desarrollo de 
liderazgo en la empresa en un grado medio alto. Evidenciado en la 
presencia de personas visionarias, con metas personales, con anhelos de 
progreso en la organización, personas que motivan grupos a crear, que 
piensan en el recurso futuro de la empresa y finalmente en el interés de la 
organización por planearse. 
 
Márquez presenta el liderazgo como una actividad, la persona ejerce liderazgo 
en una organización cada vez que lleva a cabo actividades desarrolladas en un 
contexto grupal, que la guíen a su éxito165. Y Calderón lo relaciona con los 
niveles directivos de la organización, específicamente al gerente o presidente 
de la compañía, quien trasmite la energía a su grupo directivo para impulsar 
transformaciones166. 
 
Ambiente de cambio y Aprendizaje 
 
• Con este estudio se comprueba que el cambio sí incide en la generación de 
Aprendizaje en un grado medio siendo esta capacidad crítica la de menor 
presencia en la investigación. Presente en los círculos de mejora continua, 
en los espacios nuevos de reflexión sobre indicadores, en la rotación de 
empleados por diversas áreas y especialidades en las organizaciones, 
presentación de proyectos internos, recolección de bases de datos y en el 
apoyo actual al empleado para que se forme. 
                                                                                                                                                                              
163 MENDOZA, Op cit., p 68-82. 
164 WRIGH y MACMAHAM. Human resources diversity in ideal organizational types 
and firm performance employing the concept of equifinality. En: Mid-Atlantic Journal of 
Business: March, 1999. 
165 MARQUEZ, Patricia. El liderazgo de una empresa. En: Revista Dinero. No. 200 
(marzo 2004); p. 112-130. 
 
166 CALDERON, Op. Cit., p 9-45 
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GANDOUR coincide en pensar que la aceleración de la competencia que ha 
ocurrido con la globalización, crea una explosión de conocimientos, pues cada 
vez hay más expectativas empresariales documentadas en todo el mundo, que 
pasan a ser analizadas en forma sistemática en busca de lecciones y claves 
para el futuro, llevándose a cabo un constante revalorización del aprendizaje 
sobre esta realidad167.  
 
Ambiente de cambio y Conexión con el cliente 
 
• Con este estudio se comprueba que el cambio si incide en la generación de 
conexión con el cliente en un grado medio alto. Avalado por la compra en 
las organizaciones de equipos tecnológicos y de comunicaciones que 
facilitan la relación estrecha con proveedores y clientes ubicándolos en la 
cultura de servicio en línea. Creando además modernas bases de datos con 
preferencias individuales de sus clientes para conocer así las necesidades 
específicas de estos. Ofreciendo la actualización de los productos ya 
vendidos, servicios postventa. 
 
Ballmer168 Está convencido de que se necesita hacer más para establecer y 
mantener amplias conexiones con las millones de personas que utilizan los 
productos y servicios en todo el mundo. Se necesita entender completamente 
sus necesidades, cómo utilizan la tecnología, lo que les gustaría obtener, y lo 
que no.  
 
Ambiente de cambio y Claridad estratégica 
 
Con este estudio se comprueba que el cambio si incide en la generación de 
claridad estratégica en un grado medio alto siendo esta capacidad la de mayor 
                                                                                                                                                                              
 
167 GANDOUR, Fabio. Management: La constante es el cambio. En: Revista Dinero. 
No. 200 (marzo 2004); p. 68-70. 
168 Ballmer Steve. Conectividad Conexión con los clientes, Avalaible from Internet : 
<http://www.microsoft.com/spain/empresas/> [Enero] 
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presencia en la investigación. Presente en los comunicados organizacionales 
sobre si misma, con boletines y carteleras que informan sobre misión, visión, 
objetivos, planes reconocidos además en el seguimiento de comunicadores 
empresariales. La participación en la elección de representantes laborales a 
comités de seguridad, la implementación de programas  de bienestar colectivo, 
la inclinación hacia estructuras planas, trabajo en equipo. 
 
Malvicino investigó sobre las capacidades estratégicas de las PyMES del polo 
industrial del Partido de Zárate169 presentó como resultado de este análisis que 
el desafío comienza indudablemente con la realización de un profundo ejercicio 
de autodiagnóstico y de replanteo de escenarios alternativos, acompañado de 
una mayor orientación hacia el entorno . Es necesario des-encapsular la visión 
de los problemas, avanzar hacia un enfoque global del negocio, desarrollar 
relaciones de cooperación con otras empresas y explorar al máximo las 
posibilidades de captar información estratégica. 
 
En tal sentido, existen evidencias de que las PyMEs de mejor posicionamiento 
competitivo estarían avanzando en dicha senda de claridad estratégica a través 
de una mayor orientación globalizadora, de mayor énfasis en las actividades de 
innovación y diferenciación y de la construcción de relaciones con otras firmas. 
 
Impacto de la situación encontrada 
 
Las empresas medianas y grandes del sector de la confección del eje cafetero 
como sistemas abiertos, se enfrentaron a este nuevo contexto adaptándose   
internamente para contrarrestar las fuerzas del cambio, algunas  
desaparecieron  y  otras  evolucionaron. 
 
Por ello las empresas, han desarrollado capacidades que antes no existían, 
como parte de su desarrollo interno para lograr sumar ventajas competitivas 
                                                           
169 MALVICINO, Santiago. Investigación sobre las capacidades estratégicas de las 
pymes del polo industrial Zárate. Buenos Aires, Vo 1, 2002. Tesis de postgrado 
"Especialización en gestión de pequeñas y medianas empresas”. Universidad de 
Buenos Aires. Facultad de Ciencias Económicas.  
 131
frente a la competencia, por ello están dejando de ser maquileras para ser 
empresas que ofrecen paquete completo (gestionadoras del producto desde su 
desarrollo hasta su embarque), empezando  a invertir en áreas de análisis de 
tela y desarrollo de acabados finales, implementando nuevas filosofías 
productivas para acelerar los procesos, empleando las nuevas leyes laborales 
para flexibilizar su mano de obra, iniciando escuelas de formación para sus 
empleados y diversificando en sus indicadores productivos. 
 
El desafió entonces consiste en encontrar, controlar y conjugar las capacidades 
críticas de tal forma que la competencia no tenga posibilidades de imitar y así 
poder crear ventajas competitivas sostenibles.  
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CONCLUSIONES 
 
 
El ambiente de cambio es un conjunto de fuerzas externas, que a nivel 
empresarial incide en la alteración de ciertas variables al interior de ella. El 
ambiente de cambio que vive el mundo no es un enemigo, ni es una fuerza 
devastadora, es una oportunidad transformadora que impone nuevas reglas a 
las cuales se debe adaptar.  
 
El entorno cambia y las empresas se van ajustando a estas nuevas reglas 
como la integración de esfuerzos, el beneficio compartido, el trabajo en equipo, 
la permanente disposición a aprender y a cambiar, las organizaciones por 
procesos, el aplanamiento de las estructuras organizacionales, la disminución 
de los niveles jerárquicos y de puntos de control, la ruptura de barreras, la 
necesidad de comunicación, la autogestión y el auto-desarrollo como pilares 
del cambio. 
 
El cambio es una cadena de ciclos que genera inesperadamente oportunidades 
para comenzar transformaciones, por esto la organización debe decidir si toma 
estas oportunidades o si continúa sin cambio, de ella es la decisión de cambiar 
soltando lo anterior y abriendo la posibilidad incierta de que el eslabón 
siguiente represente crecimiento y fertilidad.  
 
La globalización es una de estas fuerzas, pues al abrir los mercados al mundo 
invita a la organización a lograr una mayor visión de todo, a tomar nuevas ideas 
y rechazar otras tantas ya experimentadas, ha permitido además una 
comparación de productos, precios, beneficios que termina en una gama más 
amplia de propuestas lo cual conlleva a mejoras importantes en nuestras vidas. 
Este contexto estimuló el aumento de valor para el cliente, la reducción de los 
costos unitarios de producción y la extracción de competitividad de la sociedad. 
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El desarrollo tecnológico como fuerza renovadora está presente en la agilidad 
del manejo de la información, la sistematización productiva y la capacidad de 
conectividad, siendo un factor estratégico su adquisición pues permite nuevos 
negocios, servicios con mayor velocidad de respuesta y por ende mayor 
oportunidad.  
 
 
Las organizaciones son sistemas vivos y abiertos que viven una selección 
natural por el medio ambiente y están variando para enfrentarlo a través de una 
variación con propósito, o sea cuando las presiones del medio ambiente de 
cambio generan el desarrollo de capacidades como canales de adaptación. 
 
 
Estas adaptaciones se generan en la empresa para buscar ciertos objetivos 
principales: asegurar los beneficios del crecimiento, mejorar el poder 
competitivo, negociar acuerdos y crear mejoras operaciones, flexibilidad y 
mejora de técnicas de producción. 
 
 
La capacidad sería la facultad de gestionar adecuadamente los recursos para 
realizar una determinada adaptación dentro de la empresa. Por lo tanto, las 
capacidades se refieren a la competencia de una empresa para desplegar los 
recursos, usualmente en combinación, usando procesos organizativos, para 
producir un fin deseado, además incorporan interacciones complejas entre 
personas y otros recursos que componen la empresa. 
 
A nivel descriptivo: 
 
• La flexibilidad es encontrada como crítica para adaptarse al cambio dada la 
creciente incertidumbre en los mercados de bienes, de capital y de trabajo; 
los nuevos desafíos impuestos por la globalización y de las grandes 
transformaciones inducidas por la difusión acelerada de nuevas tecnologías.  
• El capital humano y el conocimiento de los empleados es una activo 
esencial, el conocimiento es más que el poder y es el alma de una 
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organización. Las habilidades y fortalezas personales desarrolladas por los 
miembros de una organización propician las características de mejora y, 
por lo tanto, el avance en el cambio cultural emprendido y el consiguiente 
desarrollo organizacional. 
 
• El liderazgo es parte básica de la adaptación, solo los líderes tiene visión de 
futuro y gestionar sus recursos para llegar a él y constituirse para durar. El 
líder debe continuar dirigiendo la compañía lo más eficiente y eficaz 
posible, pero al mismo tiempo, debe modificar la organización. 
 
• El conocimiento es la clave para ser competitivos. Hoy más que nunca, las 
organizaciones deben desarrollar capacidades de aprendizaje que les 
permitan capitalizar el conocimiento, la organización que aprende tiene la 
capacidad de reinventarse, gestionar el conocimiento y de adaptarse a las 
cambiantes condiciones competitivas. 
 
• El cliente no posee fidelización de productos, él se dirige hacia donde se le 
satisfaga con mayor precisión su necesidad, si los productos sirven para 
acercar la satisfacción de los elementos básicos a los clientes, entonces 
necesitamos en la industria un conocimiento más detallado de las 
experiencias de los clientes con nuestros productos. Se necesita crear 
innumerables conexiones diarias con un amplio número de personas que 
utilizan los productos. La empresa se adapta organizacionalmente y 
tecnológicamente para intimar con su cliente  
 
• La claridad estratégica es fundamental en este contexto pues le da un 
rumbo a las estrategias para contrarrestar el ambiente de cambio; además 
diferencia la organización al aspirar a sus propias metas, toda la estrategia 
cubre un rumbo fijo, todas las tarea se adaptan a esta para lograr así 
resultados. Compromete así mismo a los empleados con un plan y un 
objetivo claro. 
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También a nivel descriptivo se corrobora que estas capacidades: la flexibilidad, 
el capital humano, liderazgo, aprendizaje, la conexión con el cliente y claridad 
estratégica, son generadoras de renta al ser evaluadas bajo el modelo de 
Barney. 
  
A nivel exploratorio se confirma la incidencia que tiene la adaptación al cambio 
en la creación y renovación de capacidades, para las medianas y grandes 
empresas del sector de la confección del eje cafetero. 
 
A través de la confirmación de las hipótesis de relación entre el ambiente de 
cambio como generador de capacidades críticas como son: la flexibilidad, el 
capital humano, liderazgo, aprendizaje, la conexión con el cliente y claridad 
estratégica. 
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ANEXO 1 LISTADO DE EMPRESAS DE CONFECCION  
MEDIANAS Y GRANDES MANIZALES 
 
Definición del empresa mediana y grande del sector de la confección  
 
según la ley 78 de 1988, la cual determina que la microempresa es aquélla con 
menos de diez trabajadores y la gran empresa la que tiene más de trescientos. 
 
Según la asociación Colombiana de Pequeñas y Medianas Industrias –Acopi– 
en la Información tecnológica industrial –Iti–. 
Microempresa: Hasta diez trabajadores. Facturación menor de $71.5 millones. 
Quinientos salarios mínimos. 
Pequeña: De once a cincuenta trabajadores. Facturación entre $71.5 y $715 
millones.  
Mediana: De 51 a trescientos trabajadores. Facturación entre $715 y $7.150 
millones. 
Grande: Más de trescientos trabajadores. Facturación de más de $7.150 
millones. 
 
REGISTRO PROPORCIONADO POR LA CÁMARA DE COMERCIO DE 
MANIZALES DE EMPRESAS MEDIANAS Y GRANDES DEL SECTOR DE LA 
CONFECCION 
NOMBRE DIRECCIÓN PRODUCTO TIPO DE 
EMPRESA 
C.I COLOR SIETE S.A CLL 3 # 10- 62   ROPA EXT 
MASCULIN 
MEDIANA 
PRIMSA ALTO TABLAZO  ROPA INT Y 
EXT 
GRANDE 
INDUSTRIA 
COLOMBIANA DE 
TEXTILES   
MALTERIA   ROPA EXT 
FEMENINA. 
MEDIANA 
INDUSTRIAS SAGARI 
Y CIA LTDA  
CRA 24 # 47-54   ROPA EXT 
MASCULIN 
MEDIANA 
PROTEXCO CLL 37 N 2-26 TEGIDO 
PUNTO EXT
MEDIANA 
CREACIONES BON 
JOVI 
CRA 19 19-04  ROPA EXT 
MASC Y FEM
MEDIANA 
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ANEXO 2 LISTADO DE EMPRESAS DE CONFECCION Pereira  Y 
DOSQUEBRADAS  
 
 
REGISTRO PROPORCIONADO POR LA CÁMARA DE COMERCIO DE 
PEREIRA Y DOSQUEBRADAS  DE EMPRESAS MEDIANAS Y GRANDES 
DEL SECTOR DE LA CONFECCION 
 
 
 
NOMBRE  2 DIRECCIÓN PRODUCTO TIPO DE 
EMPRESA 
CONFECCIONES J.M Cr 8 11-47 
 (57)(6)3346551 
Confección Mediana y 
grande 
INDUSTRIA 
COLOMBIANA DE 
CONFECCIONES 
LTDA. 
Cerrritos Frente a 
Gaseosas Lux 
 (57)(6)3205266 
Confección, 
ropa 
masculina  
Mediana y 
grande 
INCOCO S.A. 
(INDUSTRIA 
COLOMBIANA DE 
CONFECCIONES S.A) 
Av 30De Agosto 100-120 
Belmonte 
 (57)(6)3205154 
Confección Mediana y 
grande 
CONFECCIONES 
BONSAI 
Bdg 18 Centro Industrial 
Metropolitano Dosq 
 (57)(6)3300084 
Confección Mediana y 
grande 
CONFECCIONES 
GENTE BELLA 
Cr 16 9-30 C.C. La Popa 
L- 4 Dosq 
 (57)(6)3301261  
Confección Mediana y 
grande 
NICOLE S.A. Cl 8 10-255 Zona 
Industrial La Popa Dosq
 Telefonos: 
(57)(6)3152200 
Confeccion 
ropa exterior 
femenina 
Mediana y 
grande 
AUSTIN REED 
MANUFACTURAS & 
CIA. LTDA. (AUSTIN 
REED 
MANUFACTURAS & 
CÍA. LTDA. ) 
Cl 11 17-27 Cámbulos 
Dosq 
 (57)(6)3303866 
Confección, 
ropa 
masculina 
Mediana y 
grande 
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ANEXO 3 LISTADO DE EMPRESAS DE CONFECCION ARMENIA 
 
 
REGISTRO PROPORCIONADO POR LA CÁMARA DE COMERCIO DE 
ARMENIA  DE EMPRESAS MEDIANAS Y GRANDES DEL SECTOR DE LA 
CONFECCION 
 
 
NOMBRE 
ARMENIA 
DIRECCIÓN PRODUCTO TIPO DE 
EMPRESA 
CONFECCIONES 
DEPORTIVAS 
PANTERA 
Cl 19 21-32 
COLOMBIA – Quindio, 
Armenia 
Telefonos: 
(57)(6)7448520 
 
Ropa 
deportiva 
Mediana 
CONFECCIONES 
PRINTEX S.A. 
Municipio Tebaida Vda 
El Edén Contiguo Hda 
Triángulo 
COLOMBIA - Quindio, 
Armenia 
Conmutador: 
(57)(6)7479131 
Ropa interior Grande  
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 ANEXO 4 ENCUESTA 
 
 Esta encuesta servirá de base para corroborar  el ambiente de cambio que 
rodea las organizaciones y, además, tiene el propósito de conocer su 
relación como empresa  con relación a la presencia de siete  capacidades 
críticas  en ella. 
 Esta no es una encuesta de conocimientos pues cada frase se califica 
según la opinión  de cada persona. 
 
 Por favor califique  todas  las respuestas 
 
 La encuesta es anónima y solo será usada esta información como material 
de estudio. 
 
AGRADECEMOS SU COLABORACIÓN PARA RESPONDER A ESTA 
ENCUESTA 
  
Empresa :    ____________________________  
 
 
1. Encuesta sobre incidencias del ambiente de cambio en la empresa. 
En el cuadro siguiente encontrara algunos elementos que se han presentado en empresas 
expuestas al cambio, Según las situaciones vividas los últimos 6 años le solicitamos valorar la 
presencia de estos ítems  en su empresa en una escala de 1 a 5 donde 1= “nunca se han 
presentado” y 5= “ se ha presentado en gran medida”. 
 
1. Cambios de tecnología 1 2 3 4 5 
2. Ciclos de producto acelerado 1 2 3 4 5 
3. Fusiones, Adquisiciones 1 2 3 4 5 
4. Cambios en sus productos  1 2 3 4 5 
5. Reducciones de tamaño o apertura de nuevas divisiones 1 2 3 4 5 
6. Cambios de alta dirección 1 2 3 4 5 
7. Cambios de cultura: nuevas políticas, valores, expectativas 1 2 3 4 5 
8. Modificaciones legales 1 2 3 4 5 
9. Reorganizaciones 1 2 3 4 5 
10. Competidores serios y nuevos 1 2 3 4 5 
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2. Encuesta sobre capacidades organizacionales 
 
Las siguientes frases describen capacidades que pueden haber surgido hace unos pocos años  
en una empresa. Por favor indique el punto hasta el cual cada frase describe esta capacidad en 
su empresa  (1= Bajo hasta 5= Alto).  
 
Flexibilidad:  
1. La necesidad del cliente por lo general se soluciona 
rápidamente 
1 2 3 4 5 
2. La empresa responde con rapidez a las necesidades del 
mercado  
1 2 3 4 5 
3. Se viven procesos continuos de mejoras de procesos 1 2 3 4 5 
 
Capital Humano y gestión por competencias:  
4. Existen oportunidades para aplicar ideas, opiniones y/ o 
sugerencias 
1 2 3 4 5 
5. Las personas en la empresa progresan 1 2 3 4 5 
6. Se vive un clima de empoderamiento de los empleados  1 2 3 4 5 
 
Profundidad de liderazgo:  
7.  las personas de esta empresa son capaces de introducir 
novedades e iniciar proyectos  
1 2 3 4 5 
8. La empresa tiene personas que piensan de una forma amplia 
y visionaria 
1 2 3 4 5 
9.La empresa tiene personas capaces de crear gran incidencia 
en la organización 
1 2 3 4 5 
 
 Aprendizaje 
10. Se recibe de la empresa entrenamiento y capacitación 1 2 3 4 5 
11. Existe un sistema de recolección de información para 
trasmitir los conocimientos de la empresa 
1 2 3 4 5 
12.Los empleados nuevos adquieren conocimientos nuevos a 
través de su trabajo. 
1 2 3 4 5 
 
Conexión con el cliente 
14. La empresa ofrece a sus clientes formas más fáciles y 
coherentes para actualizar sus productos y asi suplir sus 
necesidades 
1 2 3 4 5 
15. Existe suficiente información del cliente para atender los 
problemas de forma oportuna  
1 2 3 4 5 
16.La empresa ha invertido en tecnología para comunicación 
con el cliente, y/o soporte a productos  
1 2 3 4 5 
 
 Claridad Estratégica:  
17.En la empresa se cree que si ella progresa todos progresan 1 2 3 4 5 
18.Conozco y entiendo los planes de desarrollo futuro de la 
empresa 
1 2 3 4 5 
19. En la empresa conocemos los objetivos y metas 1 2 3 4 5 
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ANEXO 5 ESCALA LICKERT 
 
 
 
¿Qué es una escala? 
Definimos una escala como una serie de ítems o frases que han sido 
cuidadosamente seleccionados, de forma que constituyan un criterio válido, 
fiable y preciso para medir de alguna forma los fenómenos sociales. En nuestro 
caso, este fenómeno será una actitud cuya intensidad queremos medir. 
¿Qué es una actitud? 
Actitud es un estado de disposición psicológica, adquirida y organizada a través 
de la propia experiencia que incita al individuo a reaccionar de una manera 
característica frente a determinadas personas, objetos o situaciones. 
Las actitudes no son susceptibles de observación directa sino que han de ser 
inferidas de las expresiones verbales; o de la conducta observada. Esta 
medición indirecta se realiza por medio de unas escalas en las que partiendo 
de una serie de afirmaciones, proposiciones o juicios, sobre los que los 
individuos manifiestan su opinión, se deducen o infieren las actitudes. 
¿Qué es un item? 
Un ítem es una frase o proposición que expresa una idea positiva o negativa 
respecto a un fenómeno que nos interesa conocer. Por ejemplo, el ítem: 
"Las normas sobre utilización de carretillas elevadoras dictadas por la empresa, 
en la práctica cotidiana, son de difícil cumplimiento." 
Expresa una opinión sobre un tema: la política normativa de la empresa, y se 
refiere concretamente al manejo de carretillas. La posición valorativa de tal 
afirmación hecha por un individuo se puede considerar como un indicador de 
su opinión sobre dicha política normativa, sobre el uso de carretillas 
elevadoras, sobre la seguridad en la empresa, etc. 
Tres criterios para la confección de los items de una escala 
1. Los ítems deben facilitar respuestas relacionadas con el fenómeno 
medido, aunque dicha relación no tiene por qué ser necesariamente 
manifiesta.  
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2. Cada ítem debe declarar no sólo las dos posturas extremas, sino 
también graduar las intermedias. A medida que la escala gane en 
sensibilidad, ganará también en precisión.  
3. Los ítems deben ser fiables y seguros. La fiabilidad con frecuencia se 
logra a costa de la precisión. Cuanto más refinada es una medición, más 
probable es que en dos medidas repetidas obtengamos puntuaciones 
distintas.  
Escalas aditivas 
Las escalas aditivas están constituidas por una serie de ítems ante los cuales 
se solicita la reacción del sujeto. El interrogado señala su grado de acuerdo o 
desacuerdo con cada ítem (muy de acuerdo, de acuerdo, indeciso en 
desacuerdo, muy en desacuerdo). A cada respuesta se le da una puntuación 
favorable o desfavorable. La suma algebraica de las puntuaciones de las 
respuestas del individuo a todos los ítems da su puntuación total que se 
entiende como representativa de su posición favorable-desfavorable con 
respecto al fenómeno que se mide. 
La justificación razonada de tales puntuaciones totales, corno base para la 
colocación de los individuos en una escala, es la siguiente: 
A un ítem que puede ser admitido con diversos grados de aprobación, se le 
pueden atribuir diversos "pesos", conforme a las frecuencias aprobatorias que 
reciba de acuerdo con la curva normal. 
Asimismo y por consiguiente, 1) cada individuo recibe una puntuación 
proporcional a su aprobación acumulada, y 2) cada ítem recibe diversos pesos 
según el grado con que es aprobado. 
La probabilidad de acuerdo o desacuerdo con cualquiera de las series de ítems 
favorables o desfavorables, con respecto a un objeto, varía directamente con el 
grado de actitud de un individuo. Un individuo con una actitud favorable 
responderá favorablemente a muchos ítems (es decir, estará de acuerdo con 
muchos ítems favorables al objeto y disentirá a los desfavorables); de un 
individuo ambivalente puede esperarse que responda desfavorablemente a 
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unos y favorablemente a otros; un individuo con una actitud desfavorable 
responderá desfavorablemente a muchos ítems. 
El tipo de escala aditiva más frecuentemente utilizado en el estudio de las 
actitudes sociales es el de Likert. 
Construcción de una escala aditiva tipo Likert 
La escala de Likert es una escala ordinal y como tal no mide en cuánto es más 
favorable o desfavorable una actitud, es decir que si una persona obtiene una 
puntuación de 60 puntos en una escala, no significa esto que su actitud hacia el 
fenómeno medido sea doble que la de otro individuo que obtenga 30 puntos, 
pero sí nos informa que el que obtiene 60 puntos tiene una actitud más 
favorable que el que tiene 30, de la misma forma que 40°C no son el doble de 
20°C pero sí indican una temperatura más alta. 
A pesar de esta limitación, la escala Likert tiene la ventaja de que es fácil de 
construir y de aplicar, y, además, proporciona una buena base para una 
primera ordenación de los individuos en la característica que se mide. 
La construcción de esta escala comporta los siguientes pasos: 
1º) Se recoge una larga serie de ítems relacionados con la actitud que 
queremos medir y se seleccionan, aquellos que expresan una posición 
claramente favorable o desfavorable. 
En el ejemplo 1, presentamos algunos ítems de una escala para medir la 
actitud hacia "La seguridad en el trabajo". 
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Estos ítems pueden ser elaborados por personas conocedoras del tema que se 
pretende medir y conocedoras, así mismo, del colectivo de individuos que 
responderá a la escala definitiva. 
Es conveniente partir de una colección de 100 a 150 ítems para construir una 
escala de 15 a 30 ítems. 
2º) Se selecciona un grupo de sujetos similar a aquél al que piensa aplicarse la 
escala. Estos responden, eligiendo en cada ítem la alternativa que mejor 
describa su posición personal. 
3º) Las respuestas a cada ítem reciben puntuaciones más altas cuanto más 
favorables son a la actitud, dándose a cada sujeto la suma total de las 
puntuaciones obtenidas. 
El ejemplo nº 2, tomado de una escala para medir la actitud de los adultos 
hacia la formación, nos ilustra sobre la elaboración de los ítems: 
Exprese su posición respecto a las siguientes afirmaciones: 
Los conocimientos de la escuela tienen poca aplicación en la vida cotidiana. 
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Para estar al día en tu puesto de trabajo, la experiencia profesional es 
insuficiente. 
 
T.A.= totalmente de acuerdo 
A.= de acuerdo en ciertos aspectos. 
I.= indeciso. 
D.= en desacuerdo en ciertos aspectos. 
T. D. = totalmente en desacuerdo. 
En los dos ítems reproducidos, la valoración de las respuestas sería 1, 2, 3, 4, 
5. en el primero y 5, 4, 3, 2, 1, en el segundo. 
Un individuo que contestara a estos ítems en las dos respuestas marcadas con 
el círculo tendría una puntuación de 2 puntos en el primer ítem y de 1 punto en 
el segundo, su suma, 3, sería la posición de este individuo. Si la escala 
estuviera formada por estos dos ítems solamente, la puntuación de los 
individuos iría desde 2, actitud más negativa hacia la formación, hasta 10, 
actitud más positiva. 
El individuo que obtiene una puntuación de 3, en principio parece que tiene una 
actitud baja o en contra del fenómeno que se mide, pero para poder decir esto 
hay que esperar a compararlo con la puntuación obtenida en la misma escala, 
por otros individuos. 
4º) Para asegurar la precisión de la escala, se seleccionaran el 25 % de los 
sujetos con puntuación más alta y el 25 % con puntuaciones más baja, y se 
seleccionan los ítems que discriminan a los sujetos de estos dos grupos, es 
decir, aquellos con mayor diferencia de puntuaciones medias entre ambos 
grupos. 
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5º) Para asegurar la fiabilidad por consistencia interna, se halla la correlación 
entre la puntuación total y la puntuación de cada ítem para todos los individuos, 
seleccionándose los ítems con coeficiente más alto. 
6º) Con los criterios anteriores de precisión y fiabilidad se selecciona el número 
de ítems deseado para la escala. Para asegurar la validez del contenido, 
aproximadamente la mitad de los ítems deben expresar posición favorable y 
desfavorable la otra mitad. 
En ciertos casos, para obligar a los individuos a definir su posición de forma 
más clara, se puede suprimir la respuesta "indeciso". 
El número de ítems de una escala Likert suele oscilar entre 15 y 30. 
Ejemplo práctico 
A modo de ejemplo presentamos a continuación los datos obtenidos al pasar 
una serie de 16 ítems a 20 individuos. 
Las puntuaciones de 1 a 5 significan el grado de acuerdo-desacuerdo con que 
cada individuo responde a cada ítem. 
Al pie del cuadro I aparecen la suma de las puntuaciones dada por cada 
individuo y a la derecha la correlación de cada ítem con la suma total: 
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En el cuadro II hemos seleccionado el 25 % de individuos con puntuación más 
alta y el 25 % con puntuación más baja y hemos calculado la diferencia de 
medias de cada ítem, entre los dos subgrupos, ésta aparece a la derecha del 
cuadro. 
 
El nº de ítems definitivo estará formado por aquellos que tengan: 
a. una r alta  
b. Una también alta  
según estos dos criterios, hemos seleccionado los siguientes: 
 
asegurando así una escala precisa y fiable. 
En la realidad para obtener de 15 a 30 ítems habría que partir de una batería 
inicial de 100 a 150 ítems, y someterlos al juicio de 80-100 individuos. Hemos 
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reducido esto en el ejemplo únicamente para hacer una exposición menos 
complicada, ya que la técnica es siempre la misma. 
Aunque como ya hemos dicho antes, para valorar la puntuación de un individuo 
hay que compararla con otros a los que se ha pasado la escala controlando 
otras variables del colectivo, los datos 
 
nos ofrecen un primer criterio sobre donde pueden agruparse los individuos, así 
como el grado de dispersión de sus puntuaciones por encima o por debajo de 
la media. Ya que aunque teóricamente el abanico de posibilidades iría desde 
una puntuación de (20 x 1 = 20, hasta 20 x 5 = 100). En este caso la posición 
media teórica 
 
no corresponde a la obtenida en la muestra, 44.65. Además podemos prever 
que, por ejemplo, el 95% de los individuos se distribuirán normalmente entre 
los valores 
 
Inconvenientes y ventajas de la escala de Likert 
• Puede obtenerse una misma puntuación con diferentes combinaciones 
de ítems, lo que demuestra que la misma puntuación puede tener 
significados distintos. (No obstante, la consistencia interna tiende a 
evitarlo).  
• En cambio, la escala es de fácil construcción y aplicación.  
• Puede utilizar ítems no relacionados manifiestamente con el tema (pero 
sí de forma latente).  
• A pesar de la ausencia de teoría justificativa para la "escalabilidad", en la 
práctica, las puntuaciones del cuestionario Likert proporcionan con 
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frecuencia la base para una primera ordenación de la gente en la 
característica que se mide.  
• El problema está en determinar cuándo tiene consecuencias para el 
significado de una misma puntuación el hecho de poder ser alcanzada 
por distintos medios y cuando no las tiene.  
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ANEXO 6. ANOVA Y PRUEBA F 
 
 
Definición. El acrónimo ANOVA procede del inglés analysis of variance, 
literalmente "análisis de varianza”. Técnica fundamental que, en su diseño más 
sencillo, desarrolla un contraste de hipótesis estadísticas, que afecta 
simultáneamente a los valores medios o esperados de k poblaciones (variables 
aleatorias) con distribución normal y homoscedásticas , es decir, con idénticas 
varianzas.  
 
En el modelo de un factor de efectos fijos, las hipótesis a contrastar consideran 
k situaciones experimentales analizadas sobre una variable respuesta.  
 
A la hora de formular el criterio de rechazo de la hipótesis nula, recurre a dos 
estimadores independientes de la varianza, de ahí el nombre de análisis de la 
varianza, conocidos como cuadrados medios de los tratamientos y cuadrados 
medios del error, que son comparados probabilísticamente con ayuda de la 
distribución F de Fisher. 
  
Grados de libertad 
Por grados de libertad entendemos el número efectivo de observaciones que 
contribuyen a la suma de cuadrados en un ANOVA, es decir, el número total de 
observaciones menos el número de datos que sean combinación lineal de 
otros. 
 
Pruebas de significación 
DISTRIBUCION "F" FISHER 
La necesidad de disponer de métodos estadísticos para comparar las varianzas 
de dos poblaciones es evidente a partir del análisis de una sola población.  
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El análisis de varianza lleva a la realización de pruebas de significación  
estadística, usando la denominada distribución F de Snedecor. Usada en teoría 
de probabilidad y estadística, la distribución F es una distribución de 
probabilidad continua. También se la conoce como distribución F de Snedecor 
o como distribución F de Fisher-Snedecor. Una variable aleatoria de 
distribución F se construye como cociente de dos variables de distribuciones 
chi – cuadrada. 
 
• U1 y U2 tienen una distribución chi-cuadrado de d1 y d2 grados de 
libertad respectivamente, y  
• U1 y U2 son estadísticamente independientes.  
 
La distribución F aparece frecuentemente como la distribución nula de una 
prueba estadística, especialmente en el análisis de varianza. La función de 
densidad de una F(d1, d2).  
 
Ahora se puede construir siguiente tabla ANOVA  
 
Tabla ANOVA del modelo de regresión simple  
Fuente de  
Suma de  
Cuadrados  
Variación   
Grados de  
Libertad  
Varianzas 
Por la recta scE = i= 1n2  1 e2  
Residual ScR = i = 1n2 n - 2 R2  
Global ScG = i = 1n2 n - 1 Y 2  
 
 
Para lograr la respuesta a esta interrogante y así confirmar cuan significativas 
sean estas diferencias se procede entonces a computar la razón F. Grados de 
libertad: Con la expresión de grados de libertad se designa un número de 
observaciones que pueden variar alrededor de un parámetro constante.  
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El primer paso consiste en obtener la suma total de los cuadrados de las 
puntuaciones individuales.  
 
El segundo paso es calcular la suma total de los cuadrados que resulta de las 
desviaciones de las medias de los grupos con la media principal. Este índice se 
conoce como la suma de los cuadrados entre los grupos.  
 
Tercer paso se procede a calcular la suma total de los cuadrados que se deba 
a las desviaciones de las puntuaciones de cada individuo con la media de su 
propio grupo.  
 
Lo que se sigue a continuación es encontrar el cuadrado de la media entre los 
grupos y el cuadrado de la media dentro de los grupos. Estos valores se 
obtienen dividiendo la suma de los cuadrados intergrupales e intra grupales 
entre sus grados respectivos de libertad 
 
 Para obtener el producto final del análisis de varianza - la razón F - se procede 
entonces a dividir el cuadrado de la media entre los grupos y el cuadrado de la 
media dentro de los grupos previamente obtenidos.  
 
Ahora se procede a consultar la tabla de la razón F para determinar si esta 
tiene significación estadística. Se localiza primero la columna encabezada por 
los grados de libertad entre grupos (numerador) y descendemos hasta la hilera 
que corresponda al número de grados de libertad dentro los grupos 
(denominador)  
Como la razón F calculada en nuestro ejemplo resulta mayor que ambos 
valores, es significativa tanto al nivel 0.01 como al nivel 0.05, y la hipótesis se 
rechaza en ambos niveles. Siempre que la razón F obtenida es igual o mayor 
que la encontrada en la tabla, entonces la diferencia es significativa y se 
rechaza la hipótesis nula.  
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Cuando la hipótesis de nulidad se rechaza una vez llevado a cabo el análisis de 
varianza, lo único que puede afirmarse es que los resultados obtenidos de los 
grupos difieren y que las diferencias son mayores – significativas – de lo que 
cabría suponer en función de la mera casualidad. Una razón F de significación 
no quiere decir que todos los grupos difieran significativamente de los 
demás170. Una F significativa puede ser el resultado que un grupo difiera de los 
otros. Por ejemplo que el grupo 1 fuera significativamente distinto entre el dos y 
el tres, pero que entre el dos y el tres no haya diferencia significativa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                           
170 ARIAS Enerio Rodríguez. Estadística y psicología: análisis histórico de la inferencia 
estadística. En: Revista   Universidad Autónoma de Santo Domingo. Marzo 2005, p 24. 
 165
 
 
ANEXO 7. DETERMINACION DE REGRESION 
 
El análisis de regresión tiene por objetivo estimar el valor promedio de una  
variable, variable dependiente, con base en los valores de una o más variables 
adicionales, variables explicativas. En este tipo de análisis, la variable 
dependiente es estocástica mientras que las variables explicativas son no 
estocásticas en su mayor parte.  
 
El análisis de regresión ha cobrado popularidad debido al gran número de 
paquetes estadísticos que lo incluyen y por ser un proceso robusto que se 
adapta a un sinfín de aplicaciones científicas y ejecutivas que permite la toma 
de decisiones. 
 
 
1.1 Modelo de regresión 
 
Considérese la siguiente relación para explicar el comportamiento de una 
variable 
dependiente (Y) en función de n variables dependientes ( X1, X2, .... Xn) 
 
Y= f( X1, X2, .... Xn) 
 
donde f( ) es una forma funcional implícita. En el caso en el cual esta forma 
funcional no pueda estimarse, f( ) puede aproximarse mediante: 
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para donde las n i , , 2 , 1 K = B son parámetros de la función y Ø es el error 
debido a la aproximación lineal de la primer formula  
En la realidad, la ecuación  no se cumple estrictamente pues existe también 
una variación en la variable dependiente debido a que hay errores de medición. 
A esta variación inexplicable se le denomina ruido blanco y se denota como ç. 
Por otro lado, no todas las variables independientes son medibles o se puede 
tener acceso a la información por lo que sólo algunas de ellas se utilizarán 
finalmente en el modelo. 
 
1.1.1 Coeficientes de regresión 
La ecuación tiene k parámetros asociados a las variables independientes X. B  
se interpretan como las derivadas parciales de Y con respecto a las X i.e. y  
dicen  qué tanto cambiará Y si ocurre un cambio unitario en X manteniendo 
todo lo demás constante. Sin embargo, los valores reales de estos coeficientes 
son desconocidos y habrá que estimarlos mediante algún método.  
 
 
1.1.2 Constante de regresión 
A diferencia de los otros coeficientes de la ecuación de regresión, B no mide 
cambios, sino que corresponde al efecto medio en la variable dependiente Y 
que ocasionan tanto las variables que fueron excluidas en la ecuación como la 
aproximación lineal. A diferencia de un modelo matemático donde el término 
constante representa el intercepto con la ordenada, en un modelo 
econométrico, la interpretación de la constante de regresión, como ya se vio, es 
distinta. Sólo en algunas ocasiones, como en el caso de las funciones de costo 
donde existen costos fijos, esta constante sí puede interpretarse como el 
intercepto. 
 
1.1.3 Estimación de los coeficientes 
Hasta ahora se ha hecho referencia a la interpretación de los coeficientes pero 
no se ha hablado sobre el problema de la estimación. El objetivo del análisis de 
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regresión será buscar la mejor estimación de los parámetros para construir una 
aproximación cercana al Y real. 
 
Supóngase que mediante algún procedimiento se obtuvieron las estimaciones 
de las B, ( ). El residual e se definirá como la diferencia entre el valor 
observado de Y y la predicción Y con base en los valores estimados de las Bˆ 
 
 
Debido a que el residual es una estimación de j e j å , éstos deben cumplir con 
las 
mismas propiedades de los errores j å : 
1: [ ] 0 = ij j X E å . 
2: [ ] 0 = j i E å å . (no hay autocorrelación entre los errores) 
3: [ ] 2 ó å = ij j X Var . (homocedasticidad) 
4: [ ] 0 , = ij j X Cov å . 
Ya que diferentes valores de originarán residuales e distintos, se buscará el 
conjunto de que produzcan residuales con las características anteriormente 
escritas, es decir:  
 
Cuando la ecuación de regresión incluye el término B1, el problema se reduce 
a 
minimizar la suma de cuadrados de los residuales, i.e. .  y a este procedimiento 
se le conoce como Mínimos Cuadrados Ordinarios (MCO). 
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La estimación de las B utilizando MCO lleva consigo la restricción de que para 
obtener una solución no trivial el número de observaciones debe ser mayor al 
número de parámetros a estimar. La diferencia entre el número de 
observaciones y el número de parámetros a ser estimados se le denomina 
grados de libertad. 
 
 
1.2 Estadísticas y pruebas de hipótesis 
Una vez que se obtuvieron las estimaciones de los parámetros en una 
regresión lineal, se hace uso de estadísticas para juzgar la bondad del modelo, 
la utilidad de las estimaciones y la precisión de las mismas. Lo que a 
continuación se presenta son las herramientas básicas para el análisis de 
regresión. 
 
1.2.1 Coeficiente de determinación 
Si todas las observaciones coincidieran con la ecuación de regresión, se 
tendría un ajuste perfecto; sin embargo, rara vez sucede esto. Generalmente 
habrá e positivos y negativos por lo que se requiere de una medida que 
establezca qué tan bien la ecuación de regresión representa a los datos. El 
coeficiente de determinación R2 es una medida de bondad de ajuste y se 
define de la siguiente manera: 
 
 
Donde el numerador corresponde a la suma de cuadrados debido a la 
regresión 
(SCE) y el denominador a la suma de cuadrados total (SCT). A medida que la 
SCE explique en gran parte la variación de Y ,  R se acercará a uno. A pesar 
de que este coeficiente es una medida de bondad de ajuste no debe abusarse 
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de él, pues  R2  puede aumentar agregando al modelo variables explicativas 
adicionales aunque no sean significativas. 
 
 
1.2.2 Errores estándar 
Dado que los estimadores de mínimos cuadrados están en función de la 
información muestral, es necesario encontrar la precisión de las La manera 
convencional de medir la precisión de un estimador es por medio de su 
varianza. Entre más pequeña sea la varianza de un estimador mayor es su 
precisión, esto significa que los estimadores serán poco sensibles a los errores 
que pudieran existir en la muestra de la variable dependiente Y. 
 
En forma teórica la varianza de B i  para una muestra de m observaciones y k 
variables independientes estará dada por la varianza de los errores divida por 
el elemento i-ésimo de la diagonal de la siguiente matriz donde  
 
Sin embargo, es desconocida por lo que se estima mediante:  
donde m – k – 1 son los grados de libertad. 
 
Al sustituir la anterior  en la matriz anterior se obtiene una estimación de la 
varianza de la varianza de B. El error estándar de se definirá como la raíz 
cuadrada de la estimación de la varianza de B. 
 
 
1.2.3 Significación de los coeficientes de regresión 
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No basta con saber qué tan bien se ajusta la línea de regresión a los datos ni 
con conocer los errores estándar de los parámetros estimados, es también muy 
importante conocer si la variable dependiente Y está realmente relacionada con 
la(s) X. Para ello se hace uso de pruebas de hipótesis donde se evalúa si los 
coeficientes relacionados a cada X son distintos de cero. 
 
1.2.3.1 Modelo en dos variables 
En el modelo de regresión lineal en dos variables se evalúa la siguiente 
hipótesis nula para saber si la variable X es o no significativa para la predicción 
de Y: 
 
H0 : 0 2 = B para un nivel de significación de á vs Ha : . 0 2 . B 
 
La estadística de prueba es: 
 
se compara con una t donde m es el número total de observaciones. Se 
rechaza 
H0 si valor  
 
En caso de rechazar H0 se concluye que hay evidencia suficiente para afirmar 
que X está relacionada con Y a un nivel de significación de á. 
 
. 
1.2.3.2 Modelo con k variables 
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Se evalúa la siguiente hipótesis nula para saber si las variables independientes 
son significativas: 
 
 
 
 
para un nivel de significación de á vs Ha : al menos alguna B es distinta de 
cero. 
 
La estadística de prueba es: 
                 F = CMR 
  CME  
 
donde CME es el cuadrado medio debido a la regresión y CMR es el cuadrado 
medio residual. El resultado se compara con una , (k son el número de 
variables 
independientes y m el número de observaciones) con un nivel de significación 
de á para poder decidir si se rechaza o no la hipótesis nula H0 : 
 
 
 
Anexo A Prueba d de Durbin-Watson 
La prueba d de Durbin-Watson es la prueba más conocida para detectar la 
autocorrelación. 
El estadístico d de Durbin-Watson para m observaciones se define como: 
 
Los supuestos en los que se basa este estadístico son: 
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1. El modelo de regresión incluye el término B1. 
 
2. Las variables explicativas son no estocásticas. 
 
3. Los términos de error estocástico j å se generan a través de un esquema 
autorregresivo de primer orden. 
 
4. El modelo de regresión no es autorregresivo 
 
5. No faltan observaciones en los datos. 
 
Para rechazar o no la hipótesis nula de que no hay autocorrelación de primer 
orden en las perturbaciones j å se consideran los límites inferior d y superior d , 
encontrados por Durbin y Watson, tales que si el valor d cae fuera de dichos 
límites existe posible presencia de correlación. La siguiente figura ilustra los 
criterios para el rechazo. 
 
Si existe evidencia de autocorrelación es necesario buscar medidas remediales 
ya que aunque los estimadores de los coeficientes de regresión siguen siendo 
insesgados y consistentes bajo la presencia de autocorrelación, éstos no son 
eficientes (es decir, no tienen varianza mínima). Por lo tanto si se utiliza  la 
exactitud del estimador estará inflada.  
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ANEXO 8. PRUEBAS AUTOCORRELACION  
 
 
Variable Prueba Tolerance 
Prueba de 
significación del 
cambio en f 
Prueba R2 
Valores esperados Valores alejados de cero 
Significación no 
mayor 0.10 R2  mayor a 0.1 
Error típico de 
estimación = 0.42 S=0.01 
R2  = 0.2949 
 Flexibilidad 
ok ok ok 
Error típico de 
estimación =0.578 S=0.355 
R2=0.0249 
 Capital humano 
ok autocorrelacion autocorrelacion 
Error típico de 
estimación =0.568 S=0.784 R2=0.035 aprendizaje 
ok autocorrelacion Autocorrelacion 
Error típico de 
estimación = 
0.4395 
S=0.002 R2= 0.2671 Liderazgo 
ok ok ok 
Error típico de 
estimación = 
0.5327 
S=0.486 R2= 0.0155 Conexión cliente 
ok autocorrelacion autocorrelacion 
Error típico de 
estimación = 0.472 S=0.439 R2=0.0191 Claridad estratégica
ok autocorrelacion autocorrelacion 
  
De este sale que las variables que no  presentan auto correlación y se pueden 
usarr para el modelo son: 
• Flexibilidad  
• Liderazgo 
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ANEXO 9. PRUEBAS VALIDEZ APLICADAS AL MODELO 
ESTADISTICO   
 
 
8.1 Prueba de validez aplicada  al modelo de regresión de la variable 
Flexibilidad . 
 
Flexibilidad = 0.709 x Cambio +0.963, con un R2 de 0.286 
 
Corroboración de que la variable cambio es significativa para predicción de la 
flexibilidad  cambio:  
Ho = La prueba t de los coeficientes, si su t  es:  –2 o mayor que +2 apruebo la 
hipótesis que el cambio es significativo para la predicción de la variable 
flexibilidad 
 t= 3.821 por lo tanto el cambio si es significativo para predecir flexibilidad   
 
 
8.2 Prueba de validez aplicada al modelo de regresión de la variable 
profundidad de liderazgo 
 
Profundidad de liderazgo = 0.6524 x Cambio +1.222, con un R2 de 0.267 
 
Corroboración de que la variable cambio es significativa para predicción del 
cambio:  
Ho = La prueba t de los coeficientes, si su t  es:  –2 o mayor que +2 apruebo la 
hipótesis que el cambio es significativo para la predicción de la variable 
profundidad de liderazgo. 
 
t=   3.370 por lo tanto el cambio si predice la profundidad de liderazgo. 
 
 
